Motivacija zaposlenih v zavodu za prestajanje kazni by Povše, Boštjan
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 













MOTIVACIJA  ZAPOSLENIH  V ZAVODU  
























Ljubljana, maj 2010 
UNIVERZA V LJUBLJANI 

















MOTIVACIJA  ZAPOSLENIH V ZAVODU ZA  










Kandidat:          Boštjan Povše 
Številka indeksa:    26435 
 


















V diplomskem delu obravnavam neposredni vpliv motivacije na delovanje zaposlenih 
in vključujem motivacijske dejavnike, vlogo vodij v procesu motiviranja zaposlenih, 
teorije o motivaciji kot navodilo vodjem za spodbujanje motiviranosti zaposlenih in 
interakcijo povezav med motivacijo, zadovoljstvom in uspešnostjo zaposlenih. Naloga 
zajema teoretični in raziskovalni del. V raziskovalnem delu sem uporabil primarno 
metodo zbiranja podatkov (anketni vprašalnik), v teoretičnem delu pa ţe obstoječo 
strokovno literaturo s področja izbrane teme kot sekundarni metodološki pristop 
zbiranja podatkov. 
 
V empiričnem diplomskem delu se s pomočjo anketnega vprašalnika ugotavlja, kateri 
so motivacijski dejavniki, ki ljudi osebno najbolj in najmanj motivirajo. Anketo smo  
izvedli v Zavodu za prestajanje zaporne kazni Dob. V anketi so sodelovali zaposleni 
pravosodni policisti, kjer je zaslediti demotiviranost, nezadovoljstvo in 
preobremenjenost z delom, ki je sicer odpravljive narave. 
 
Ključne besede: motivacija, motivacijski dejavniki, motivacijske teorije, zadovoljstvo 






The thesis addresses the immediate impact on the operation of employee motivation 
and includes motivational factors, the role of leaders in the process of employee 
motivation, motivation theory as a guide to managers to encourage employee 
motivation and interaction links between motivation, satisfaction and employee 
performance. The task covers the theoretical and research works. The research work 
I used the primary data collection method (questionnaire), the theoretical part, the 
existing scientific literature in the field as a secondary theme chosen methodological 
approach of data collection. 
 
The empirical thesis with a questionnaire notes which motivational factors that make 
people the most and least personally motivated. The survey was   performed   the 
Department of imprisonment periods. The poll workers were involved judicial police, 
where he found demotiviranost dissatisfaction and excessive work, which is 
reversible in nature. 
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1  UVOD 
 
 
Današnje organizacije, pa naj gre za organizacije v zasebnem ali javnem sektorju, 
obdaja dinamično in fleksibilno okolje. Če ţelijo omenjene organizacije obvladovati 
spremembe in vplivati na hitro spreminjajoče se okolje, morajo poiskati konkurenčne 
prednosti v svojem poslovanju. Danes organizacije kot kompleksni sistemi zato 
namenjajo velik del pozornosti področju ravnanja s človeškimi viri, saj so ljudje 
pravzaprav ključni potencial vsake organizacije, s pomočjo katerih se lahko doseţe 
njen razvoj in uspešnost.  
 
Za uspešno dosego organizacijskih ciljev je poleg znanja in sposobnosti zaposlenih 
potrebna delovna motivacija in ustrezno usmerjanje vedenja zaposlenih. Pri tem igra 
ključno vlogo vodstvo s procesom motiviranja in delovno okolje. Motiviranje omogoča 
izrabo sposobnosti in dviguje zavzetost zaposlenih za delo. Kako usmerjati zaposlene, 
jih motivirati in s katerimi motivacijskimi dejavniki vplivati na njihovo vedenje, je 
zahtevna funkcija vodstva, hkrati pa nujno potrebna za izkoriščanje sposobnosti 
zaposlenih za dosego večje stopnje storilnosti in zagotavljanje uspešnosti 
organizacije. Dejstvo je, da vodstvo z motiviranjem vpliva na zaposlene, na njihovo 
ravnanje in s tem na učinkovitost organizacije. Vedenje zaposlenih je pogostokrat 
direkten odraz ravnanja vodje z njimi. Preden pričnejo vodje z usmerjanjem in 
motiviranjem, morajo preiskati samega sebe, da bodo znali razumeti svoje zaposlene.  
 
Motiviranost je nujen pristop za dosego zadovoljstva zaposlenih in ţelenih rezultatov 
organizacije. Doseţen uspeh je le redko kdaj splet naključnih okoliščin, navadno 
izhaja iz visoke motiviranosti zaposlenih, je odraz trdnega dela. Na splošno, 
motivirani zaposleni so glavno orodje poslovnih rezultatov organizacije, delo 
vrednotijo, vidijo kot priloţnost in se mu vneto posvečajo. Pri opravljanju dela so 
uspešni, produktivni in zagnani. V svoje delo so pripravljeni vlagati več naporov, so 
zainteresirani in zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. 
 
Namen diplomskega dela je predstaviti teoretična izhodišča o motiviranosti 
zaposlenih in njihovem vedenju z uporabo domače in tuje strokovne literature in s 
pomočjo virov, dostopnih na internetnih spletnih straneh, s področja izbrane teme.  
 
Teoretična spoznanja domačih in tujih avtorjev o pomenu motiviranosti in njenim 
neposrednim vplivom na ravnanje zaposlenih ţelim podkrepiti z dejstvi na 
konkretnem primeru (izvedba raziskave z anketnim vprašalnikom v Zavodu za 
prestajanje zaporne kazni Dob), kar je cilj te naloge in na osnovi pridobljenih 
rezultatov podati smernice in nekaj predlogov, kako vzdrţevati raven motiviranosti in 
zagotoviti optimalni kakovostni motivacijski sistem, s katerim bi bolj ali manj 
pozitivno vplivali na delovanje zaposlenih pravosodnih policistov.  
 
Glede na namen in cilj izdelave naloge, delim le-to na dva vsebinska dela: teoretični 
in empirični ali preverljivi del. 
 
 2 
V diplomskem delu so prikazani različni dejavniki, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih 
in z raziskavo se ugotavlja, kaj zaposlene najbolj motivira in kako ocenjujejo 
prisotnost motivacijskih dejavnikov v podjetju. S seznanitvijo z motivacijskimi 
dejavniki v Zavodu za prestajanje kazni zapora Dob bo dobilo vodstvo Zavoda Dob 
moţnost povečanja prisotnosti motivacijskih dejavnikov na tistih področjih, kjer sedaj 
niso tako intenzivno prisotni in jih zaposleni (pravosodni policisti) pogrešajo in 
potrebujejo. 
 
V drugem, teoretičnem poglavju, je opisana in opredeljena motivacija, njen pomen, 
pomen motivov, dejavniki za izboljšanje motivacije, cilji in potrebe motivacije, ter 
motivacijski modeli.  
 
Tretje poglavje vsebuje dejavnike motivacije, ki se razdelijo na materialne in 
nematerialne, opredelitev sodelovanja in medsebojnih odnosov ter ovire in 
demotivacijske dejavnike, ki so lahko prisotni povsod na delovnih mestih.  
 
V četrtem poglavju so predstavljene najpogostejše motivacijske teorije sodobne 
druţbe. 
 
V petem poglavju pa je opredeljen in predstavljen pojem pravosodni policist, njegove 
naloge in vloga v zavodu za prestajanje kazni zapora. 
 
Šesto poglavje  predstavlja namen raziskave, hipoteze in opis metode raziskave ter 
strnjene zaključke na podlagi anketnega vprašalnika, razdeljenega med zaposlenimi 
pravosodnimi policisti v Zavodu za prestajanje kazni zapora Dob. Predstavljen je 
Zavod za prestajanje kazni zapora Dob, kI je največji (centralni) zapor v Sloveniji, 
kjer prestajajo kazen zapora obsojenci z najvišjimi kaznimi in kaznivimi dejanji. Skuša  
se predstaviti delo in motiviranost na tem delovnem mestu ter kadrovsko strukturo 
zaposlenih v zavodu Dob pri Mirni ob spremljanju problemov, ki jih pestijo na 
















2  MOTIVACIJA 
 
 
S pojmom motivacija se je ukvarjalo veliko število avtorjev, od psihologov do 
strokovnjakov managementa, zato je tudi definicij motivacije kar veliko, ki so 
predstavljene v nadaljevanju. 
 
Motivacijo razumemo kot vse zavestne in nezavestne psihološke fenomene, kateri 
pojasnjujejo vedenje človeka  (Lipičnik, 1996, str. 78). 
 
Motivacija izhaja iz besede motiv, ki jo razumemo kot navajanje pobud, navajanje 
vzrokov, navajanje razlogov, navajanje namenov; utemeljitev, obrazloţitev; navesti 
razloge' (Verbinc, 1982, str.  467). 
 
Motivacija je sodelovanje različnih spremenljivk človeškega naravnega vedenja, ki 
usmerja oz. upravlja vedenje k ţelenim ciljem (Becker in Henning, 1997, str. 4). 
 
Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k ţelenim ciljem s pomočjo njegovih 
motivov. Je zbijanje hotenj, motivov, nastalih v človekovi notranjosti ali v njegovem 
okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s 
spreminjanjem moţnosti v resničnosti. S stališča organizacije je motivacija sredstvo 
ali razlog, s katerim je moč uresničiti takšno koordinacijo, kjer sodelujoči posamezniki 
v organizaciji opustijo svoje lastne cilje in z večjo ali manjšo prizadevnostjo 
zasledujejo cilje organizacije (Uhan, 1998, str. 57). 
 
 
2.1  POJMI MOTIVACIJE 
 
Motiv ali smoter je psihološko vztrajna vedenjska teţnja, ki jo spoznamo po tem, da  
človek skuša doseči kakšen cilj pod spremenljivimi zunanjimi pogoji, tudi če naleti na 
ovire (Veliki splošni leksikon, 1998,  str. 2697).  Motiv vzpodbudi človeka ali skupine 
ljudi k določenemu dejanju, ki povzroči pomembne posledice za človeštvo v 
poslovnem svetu, znanosti, socialnih odnosih, zadovoljevanju potreb in drugod 
(Uhan, 2000, str. 30). 
 
Motivacija je posebna dejavnost ali način nebolečega pritiska na posameznika ali 
skupino, ki naj naredi ali mora narediti tisto, kar se od njega pričakuje(jo), sam(i) in 
to tako, kot najbolje zmore(jo). Za to poznamo motivacijska sredstva oz. tudi 
motivacijske dejavnike ali faktorje, motivacijske vzvode, motivatorje. 
 
Motiviranje je proces spodbujanja delavcev, da bodo učinkovito in z lastnim 
pristankom opravili dane naloge in delovali v smeri določenih ciljev. Spodbujati je 
moţno z različnimi nagradami, priznanji in drugimi oblikami spodbude, ki pozitivno 
motivirajo in ki zadovoljujejo osebne potrebe. Groţnje ali kazni so oblike negativnega 




Cilji posameznika predstavljajo interese, ki temeljijo na njegovih potrebah oziroma 
izhajajo iz njih (Uhan, 2000, str. 11). 
 













Vir: Treven, 1998, str. 75 
 
 
Nezadovoljene potrebe povzročajo v organizmu določeno napetost ali tenzijo, ki 
nakazuje na obstoj nezadovoljene potrebe. Stanje tenzije znotraj organizma 
odpravlja motiv, ki je osrednji del motivacijskega procesa in stanje organizma 
usmerja k določeni vrsti dejavnosti in k določeni vrsti ciljev.  
 
Na človeka običajno deluje več motivov hkrati. To je vse, kar ga v danem trenutku 
usmerja, zanima, privlači, odbija in opozarja. Pojav je običajno ţivljenjsko stanje in 
se imenuje motivacijski pluralizem. Ţelje, potrebe, vrednote, interesi in drugi motivi 
so lahko usklajeni ali pa si različni motivi med seboj nasprotujejo. Zgodi se tudi, da 
zaradi ovir pogosto ni mogoče preprosto doseči ciljev in s tem zadovoljiti motivov. 
Pravilno usmerjanje in posredovanje informacij, ki vodijo do sprememb potreb, ţelja, 
vrednot in interesov zaposlenih, je osnovna naloga dobrega menedţerja. Zaposlene 
lahko uspešno motivira le, če ima pozitiven odnos do sodelavcev, če svoje vedenje 
prilagaja vedenju sodelavcev in če ne ponavlja vedno istih sporočil. Pri tem mora 
paziti, da na sodelavce vpliva s svojim zgledom, da s sodelavci ohranja dobre odnose 
ter da so njegova sporočila vedno jasna (Musek, 1993, str. 22–29). 
 
Zaposleni imajo pogosto odpor do vsiljenih idej, zato jih je za določeno delovanje 
mogoče dobro motivirati tako, da jih motivirajo njihovi osebni razlogi. Da bi dali vse 
od sebe, morajo najti motive, razloge in cilje sami. Uspešen menedţer zaposlenih ne 
ustrahuje, pač pa jih motivira tako, da jim omogoča razvoj. Pomaga jim, da dobijo 
tudi tisto, kar si ţelijo sami, in ne le tistega, kar koristi organizaciji. Pri motivaciji 
zaposlenih je pomembno tudi to, da ni dovolj, da nalogo samo  razumejo, ampak 
morajo o njej tudi razmišljati in si ţeleti, da jo uspešno tudi opravijo. Povedano z 
drugimi besedami: da bi zaposleni sprejeli sporočilo menedţerja in ga tudi izvršili, ga 
morajo opaziti, razumeti, začutiti, ţeleti in doţiveti. Da pa bi si zaposleni sporočila 
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zapomnili in udejanjili, jih je potrebno tudi zmerno ponavljati in jih pospremiti s 
pozitivnimi čustvenimi draţljaji (Brinc, 2003, str. 33). 
Pri sodobnem načinu vodenja je pomemben individualni pristop do zaposlenega, 
ugotavljanje njegovih trenutnih potreb, ţelja, pričakovanj in interesov. Dejstvo je 
namreč, da lahko posamezniku v danem trenutku pohvala za delo, ki je bilo 
opravljeno v prijetnem vzdušju, pomeni veliko več, kot bi mu pomenila finančna 
stimulacija v primeru stalnih konfliktov med delom. Da bi ugotovili, kakšne so 
potrebe, ţelje, pričakovanja in interesi posameznika ali skupine, je potrebno ţiveti s 
kolektivom, sodelavce dobro poznati, z njimi komunicirati in jih opazovati. Do 
sodelavcev je potrebno imeti pozitiven odnos. Tako je mogoče na zaposlene uspešno 
vplivati. V ţivljenju se pogosto sprašujemo, zakaj se v določenih trenutkih ljudje 
vedemo na določen način in poskušamo poiskati razlage za naše in tuje vedenje. 
Sprašujemo se, kaj je tisto, kar človeku narekuje, da se vede in deluje na določen  
način. Pa vendar, naše delovanje mora nekaj usmerjati, povzročati. Ob vsem tem se 
sprašujemo, kaj je tisto, kar človeka pripelje do tega, da nekaj naredi, kaj je tisto, 
kar človeka usmerja, da dela in se obnaša na določen način (Lipovec, 1987, str. 110). 
 
Motivacija se nanaša na sile znotraj ali zunaj osebe - te sproţijo v nas neko  
navdušenje za neko določeno početje in pomagajo pri tem vztrajati. Motivacija 
zaposlenih vpliva na  produktivnost, zato je tudi del managerjevega dela, da usmeri 
motivacijo k doseganju ciljev organizacije (Dimovski et al., 2003, str. 232). 
 
Motivacija je notranji proces, je zagon, akcija, katera sili ljudi, da  delajo stvari, ki 
zadovoljijo njihove potrebe. Je tudi usmerjanje človekove aktivnosti k ţelenim ciljem 
s pomočjo  njegovih motivov; to je splošna opredelitev. Bolj določno pa je motivacija  
zbujanje hotenj, motivov, nastalih v človekovi notranjosti ali v njegovem okolju na  
podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju (Uhan, 2000, str. 11). 
 
Motivacija je spodbuda, da se ljudje vedejo, delujejo v določeni smeri.  Je učinek 
motiviranja in izhaja iz ugotovitve nezadovoljene potrebe, določitve cilja, ki naj bi 
zadovoljil potrebo in iz opredelitve dejanj, s katerimi bi dosegli cilj (Černetič, 2001, 
str. 114).  
 
Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k ţelenim ciljem s pomočjo njegovih 
nezadovoljenih potreb. Vsaka akcija, ki jo nekdo začne, je spodbujena z  eno ali več 
potreb, ki usmerjajo aktivnost posameznika k ţelenemu cilju - sredstvu za 
zadovoljitev potreb oziroma k individualnemu cilju posameznika (Lipičnik, 1998, str. 
415). 
 
Če motivacijo proučujemo v povezavi z organizacijo, sta zanjo značilna  dva pomena. 
Po prvem lahko motivacijo označimo kot aktivnost, s katero si managerji  prizadevajo 
prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne  za njihovo 
organizacijo. Drugi pomen motivacije pa izhaja iz psihološkega koncepta in se nanaša 
na notranje, mentalno stanje posameznika. S tega vidika pa različni avtorji  
motivacijo opredeljujejo s svojimi razlagami, ki jih navajamo v nadaljevanju. 
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Motivacija je pripravljenost na akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika   
(Treven,  1998, str. 106). 
 
Motivacija je izredno povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se nanaša na 
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec določene oblike  vedenja. In  je 
proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje  z določenim vedenjem, da 




2.2  MOTIVI IN POTREBE ZA MOTIVACIJO 
 
Motiv je razlog in hotenje, da človek deluje. Celoten motivacijski proces se začne 
zaradi teţnje po zadovoljitvi  potreb. Na splošno delimo potrebe na organske, kot so 
potreba po kisiku, hrani, vodi,  spolnosti ter na psihološke potrebe, kot so potreba po 
varnosti, po ugledu, po ljubezni,  po delu, po spoznavanju itd.).  Potreba -  kar 
obstaja, nastane zaradi odsotnosti tega, kar je potrebno za ţivljenje, delo, kar se 
zahteva, ţeli, kar kdo mora imeti, dobiti za ţivljenje, delo. Potreba je telesno ali 
duševno stanje pomanjkanja. Lahko gre za pomanjkanje fizične dobrine ali za 
pomanjkanje nefizičnih informacij ali podatkov. Človek dela, da bi sebi in svojim 
bliţnjim oz. ljudem, ki so od njega odvisni, priskrbel sredstva za zadovoljitev potreb, 
sredstva za zapolnitev nekega določenega pomanjkanja. Po tej logiki oz. če izpeljemo 
iz tega stavka izpeljavo, dobimo, da bi ljudje delali toliko več, kolikor več takih 
sredstev (denar) bi lahko pridobili. S pojavom neravnovesja, bodisi v organizmu 
bodisi v odnosu med osebkom in okoljem, nastane potreba. Potreba je močan 
občutek pomanjkanja nečesa v organizmu. Povzroča neprijeten občutek, ki sili osebo 
k zmanjšanju napetosti (Lipičnik, 1998, str. 415).  
 
Potrebo lahko opišemo kot neko stanje neravnovesja v organizmu, katerega povzroči 
določeno pomanjkanje ali primanjkljaj. Takrat začnejo delovati mehanizmi, s katerimi 
skušamo ta primanjkljaj odpraviti (Musek, et al., 1992, str. 58).  
 
Poznamo več vrst motivov. Vrsta potrebe je osnova, ki povzroča nek motiv. Glede na 
to ločimo primarne motive, ki jih povzročajo primarne človekove potrebe, in 
sekundarne motive, ki jih povzročajo sekundarne človekove potrebe. Primarni 
človekovi motivi usmerjajo človekovo dejavnost k takim ciljem, da lahko preţivi. Med 
te motive uvrščamo lakoto, ţejo, spanje, počitek, spolnost in druge. Poleg tega so 
podedovane, kar pomeni, da jih najdemo pri vseh ljudeh in so univerzalne. Poleg 
primarnih bioloških potreb pa poznamo še primarne socialne potrebe. Zaradi 
značilnosti primarnih bioloških potreb ni mogoče zavestno vplivati na njihov 
nastanek. Te potrebe so preprosto v vsakem človeku in jih mora zadovoljevati. Zaradi 
vloge, ki jo imajo te potrebe v človekovem ţivljenju in zaradi njihove razširjenosti, so 
lahko zelo uspešni motivatorji, treba je le ustvariti splošno pomanjkanje vseh tistih 
dobrin, s katerimi človek zadovoljuje svoje primarne biološke potrebe in motivacijska 
moč vseh, ki razpolagajo s temi dobrinami, bo neizmerna. Primarne socialne potrebe 
so večinoma pridobljene in se jih je človek navzel iz okolja, verjetno ţe v rani 
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mladosti. Zato je mogoče sklepati, da okolje lahko vpliva na nastanek teh potreb. 
Regionalna razširjenost teh potreb kaţe, da so v različnih krajih različne. Ker se te 
potrebe nanašajo na socialno področje človekovega ţivljenja, lahko motnje v 
njihovem zadovoljevanju ogroţajo človekovo ţivljenje v druţbi. Ta skupina silnic 
spada med tiste, na katere lahko zavestno vplivamo in tako do neke mere 
spreminjamo vedenje ljudi v druţbi. Njihova regionalnost pa preprečuje, da bi 
uporabljali povsod enako orodje. Spreminjanje vedenja v tem primeru lahko poteka 
le s pomočjo mehanizmov, ki so prilagojeni okolju, v katerem se uporabljajo. V tretjo 
skupino, ki vpliva na človekovo vedenje, spadajo tudi interesi, stališča, navade. Tem 
silnicam lahko rečemo tudi motivi. Ti motivi so individualni in se nanašajo na socialni 
del človekovega ţivljenja (Lipičnik, 1998, str. 157–159). 
 
Zadovoljevanje potreb poteka na dva načina, homeostatično in progresivno. Kadar se 
pojavi primanjkljaj, si prizadevamo, da bi ga odpravili in tako vzpostavili prejšnje 
stanje ali homeostazo (prvotno stanje). Po določenem času se ta ista  potreba pojavi 
na enaki ravni in spet jo moramo zadovoljiti. Na takšen način zadovoljujemo 
organske potrebe, torej potrebe, ki so povezane z našim telesom. Neizpolnitev teh 
potreb teţje prenašamo, ko pa so enkrat zadovoljene, nam nič več ne  pomenijo in 
tako se lahko pojavijo višje potrebe. Le-te pa navadno zadovoljujemo progresivno, 
kar pomeni, ko zadovoljimo določeno potrebo, se pojavi nova  potreba na višji ravni 
(Musek, Pečjak, 1992, str. 59). 
 
Strokovnjaki razvrščajo motive na več načinov in uporabljajo svojevrstna  sodila, s 
katerimi opredeljujejo pomen posameznih motivov (Lipičnik, 1998, str. 158). 
Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v človekovem ţivljenju, razlikujemo: 
 primarne in 
 sekundarne motive. 
 
Primarni so tisti, ki usmerjajo človekovo aktivnost k ciljem, ki človeku  omogočajo, da 
preţivi. Sekundarni motivi pa so tisti, ki v človeku zbujajo zadovoljstvo, če so 
zadovoljeni, v kolikor pa niso zadovoljeni, pa ne ogroţajo človekovega  ţivljenja. 
Glede na nastanek ločimo: 
 podedovane in 
 pridobljene motive. 
 
Podedovani so tisti motivi, ki jih človek prinese s seboj na svet ţe ob  rojstvu, 
pridobljeni pa tisti, ki jih je človek pridobil v ţivljenju. 
Motive ločimo tudi glede na razširjenost, in sicer na: 
 univerzalne, 
 regionalne in 
 individualne motive. 
 
Univerzalni motivi so tisti, ki se pojavljajo oziroma jih srečujemo pri vseh ljudeh, 
regionalni motivi se pojavljajo le na določenih območjih, individualni  motivi pa so 
motivi, ki jih srečujemo le pri posameznikih. Človekovo aktivnost naj bi usmerjale tri 
skupine motivov ali silnic (Lipičnik, 1998, str. 157-159). 
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Prvo skupino predstavljajo primarne biološke potrebe, za katere je značilno, da vodijo 
človeka do ciljev, mu omogočajo  preţivetje, so dedne in univerzalne, kar pomeni, da 
jih najdemo pri vseh ljudeh. V to  skupino prištevamo potrebe po snoveh, izločanju, 
po fizični celovitosti, po spanju, počitku itd. Drugo skupino silnic predstavljajo 
primarne socialne potrebe, katerih  zadovoljevanje je prav tako nujno, sicer lahko 
pripelje do motenj v človekovem druţabnem ţivljenju. Te potrebe so v večini 
pridobljene iz okolja, imajo status  regionalnih potreb, ker niso v vseh okoljih enake 
in se zadovoljujejo na različne  načine. To so potrebe po uveljavljanju, po druţbi, po 
spremembi, po simpatiji, po  socialnem konformizmu itd. V tretjo skupino silnic pa 
spadajo interesi, stališča in navade. Te silnice imenujemo sekundarni motivi in so 
individualni, značilni za vsakega človeka  posebej, pridobljeni so iz okolja in se 
nanašajo na socialni vidik človekovega ţivljenja. Na človeka po navadi deluje več 
motivov hkrati, torej obstaja t.i. motivacijski pluralizem, ki je normalno ţivljenjsko 
stanje. Če so ti motivi med seboj usklajeni, potem ni nobenih teţav. Pogosto pa v 
motivacijski situaciji naletimo na  ovire, ko si določeni motivi med seboj nasprotujejo 
in je zaradi tega onemogočeno  enostavno doseganje ciljev. V tem primeru govorimo 
o frustraciji, ki pomeni stanje oviranosti v motivacijskem procesu. Na začetku nas 
določena, zmerna ovira še bolj vzpodbudi in poveča privlačnost cilja, če pa ovira 
postane prevelika in je ne  premagamo, postane frustracija neprijetna, spremljajo jo 
občutki tesnobe, napetost in  čustveni pritisk (Musek, Pečjak, 1992, str. 65-67). 
 
 
2.3  MOTIVACIJSKI CILJI  
 
Kot motivacijske cilje omenjamo vse objekte in pojave, s katerimi lahko  
zadovoljujemo svoje potrebe in motive. Vsi imajo pozitivno ali negativno vrednost. 
Navadno  govorimo o pozitivnih ciljih kot o nagradah, o negativnih pa kot o kaznih. 
Med najpomembnejše in najbolj splošne cilje spadajo vrednote in ideali. To so 
splošne  kategorije pojavov, ki jih ocenjujemo kot dobre in zaţelene (Musek, Pečjak, 
1992, str. 61). 
 
Med potrebami in cilji obstaja tesna povezava. Potrebe so bolj subjektivne in niso 
nujno vidne navzven in so izredno teţko merljive. Cilji so vidni navzven in so v večji 
meri merljivi. Seveda pa so tako potrebe kot cilji odvisni od posameznikov, okolja in 
časa.  Pri zadovoljevanju potreb prihaja do medsebojnih odnosov pri posameznikih, 
saj se med seboj ovirajo ali dopolnjujejo. Pri medsebojnih omejevanjih in 
prilagajanjih govorimo o razmerjih in strukturah potreb in ciljev. Cilji v organizaciji so 
izpolnjeni takrat, kadar je delovanje zaposlenih, kar se da, najbolje usklajeno. 
Motiviranje s pomočjo ciljev pa vodi k usklajenemu delovanju ljudi, ki si ţelijo doseči 
zastavljeni cilj (Rozman et al, 1993, str. 237). 
 
Tako kot v vsakdanjem ţivljenju se tudi v delovnem okolju srečujemo s cilji 
posameznikov, skupin in organizacij. Cilji so zaţelena prihodnja stanja,  ki si jih 
posamezniki, skupine in organizacije prizadevajo doseči (Černetič, 2001, str. 93). 
Vsi cilji, ki jih posameznik ima, predstavljajo njegove interese, ki temeljijo na 
njegovih potrebah oziroma iz njih izhajajo (Uhan, 2000, str. 12). 
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Pojmi motivacija, moč in cilji so tesno povezani med seboj, lahko rečemo, da je 
motiviran človek zelo močan, pozitiven, usmerjen k ciljem in vsekakor prepričan o 
uspehu (Denny, 1997, str. 9). 
 
 
2.4  MOTIVACIJSKI MODELI 
 
Motivacijski modeli so tista zavestna konstrukcija, ki je sestavljena iz različnih 
elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih 
ţelimo. Zavedati se moramo, da človekovo vedenje spremljajo tudi različni občutki, 
čustva in tudi druge lastnosti, ki vplivajo na to, kako doţivljajo svoje delo. 
Motivacijski model je zavestna konstrukcija, sestavljena iz različnih elementov, ki 
spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih ţelimo (Lipičnik, 
1998, str. 173). 
 
Motivacijske modele po Lipičniku (1998, str. 173), podobno pa jih delijo tudi Zupan, 





Ljudje smo sposobni odločati, kaj hočemo in kako ţelimo spremeniti vedenje, da bi 
dosegli svoje cilje. Raziskovalci motivacije pogosto govorijo o tem, da je 
»pričakovanje« rezultat motivacije. Zadovoljni smo, če se naše pričakovanje uresniči. 
Tem večje je zadovoljstvo, tem bolj se je naše pričakovanje tudi uresničilo. 
Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta dve skrajnosti iste lestvice. Teţnja je tista, ki sili 
ljudi, da se po moţnosti pribliţajo zadovoljstvu in izognejo nezadovoljstvu. 
Pričakovanja so človekova potreba po tem, da bi se nekaj dogodilo v skladu z 
zamislimi, ki si jih v zvezi z neko situacijo, človekom, izkušnjo postavi kot edini moţni 
izid. Ker v resnici ne obstaja edini moţni izid, postajamo s pričakovanji in posledično 
razočaranji čedalje bolj vpeti v materijo, iluzijo, se identificiramo z izkušnjo osebnosti, 
ki nezavedno izbira ta scenarij. Tako postajamo skozi pričakovanja do sebe, do 
drugih in skozi tista, za katera dopuščamo, da jih drugi izbirajo za nas, dobesedno 
ujetniki lastnih ţivljenj. 
Pričakovanja so vezi, ki jih ne vidimo, pa nas v ţivljenju omejujejo, ne da bi se sploh 
zavedali. Pričakovanja osebnosti so daleč od zavedanj in hrepenenj srca, daleč od 
zavez, ki so bile sklenjene v duši ţe pred rojstvom v telo. So omejujoči miselni vzorci, 
ki jih bodisi zavedno bodisi nezavedno izbira osebnost in znotraj njih trpi. 
Pričakovanja nas oddaljujejo od nas samih, od tega, da bi ţiveli resničnega sebe 
(Zupan, 2001, str. 13-14). 
Zaposleni pričakujejo, da bodo od organizacije dobili pribliţno tolikšno vrednost, 
kolikšno so ji dali. Če se ravnoteţje med dajanjem in dobivanjem poruši, so zaposleni 
znova pripravljeni vzpostaviti ravnoteţje. Občutek neenakosti pa se običajno pojavi v 
zvezi s plačo. Občutek neenakosti lahko nastane iz različnih razlogov. Če ima nekdo 
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občutek, da daje organizaciji več, kot dobiva od nje v obliki plače, se bo v njem rodil 
občutek neenakosti. Občutek zaposlenega pa se s časom spreminja. Starejši kot so 
delavci, več pričakujejo od organizacije kakor mlajši, ker starejši delavci v to ne 
štejejo samo konkretnega dela, ampak tudi svojo zvestobo organizaciji ali kaj 
podobnega. 
 
Tako nastanejo primerjave med plačami zaposlenih, med mlajšimi in starejšimi, med 
moškimi in ţenskami itd. Te vse primerjave pa dodatno vplivajo na občutek  
pravičnosti.  
 
Zaposleni skušajo zmanjšati občutek neenakosti na različne načine (Zupan, 2001, str. 
33): 
 ovirajo delovni proces, 
 zmanjšujejo intenzivno delo, 
 zahtevajo boljše plačilo, kar pomeni večje oziroma takšno, ki ustreza njihovem 
zaznavanju glede na vloţke, 
 predčasno prekinjajo delo in povečujejo odsotnost z dela, 
 skušajo prepričati kolege, naj si pri delu manj prizadevajo. 
 
Kadar pa dobijo zaposleni toliko, kot je po njihovem občutku glede na njihov vloţek 
prav, imamo opraviti z občutkom enakosti, ki ne bi smel povzročati drugega kot 
teţnjo, da se za enak vloţek dobi več.  
 
Lahko pa se zgodi tudi, da delavec meni, da je za svoje delo dobil več, pomeni, 
oziroma si to razlaga kot nekaj samoumevnega, da mu je organizacija v bistvu 
hvaleţna za storjeno delo. Zavedati se moramo, predvsem pa vodilni delavci v 
organizacijah, da lahko občutek neenakosti povzroči več škode kakor koristi, 
predvsem gledano z vidika produktivnosti, ki je izrednega pomena za organizacijo. 
Zato ga je potrebno nujno zmanjšati, kolikor se le da (Zupan, 2001, str. 35).  
 
Zmanjševanje občutka neenakosti ali nepoštenosti je lahko različno. Delijo se po 
naslednjih sklopih (Uhan, 2000, str. 22-24): 
 poudarjanje nagrad za zaposlene, 
 prepoznavanje osnove za doţivljanje neenakosti pri primerjavi med danim in 
dobljenim, 
 pozorno poslušanje zaposlenih, da bi razumeli njihove osnovne primerjave, 
 posamično odgovarjanje zaposlenim, 
 primerjanje trenutnih in preteklih doseţkov zaposlenih, 
 natančno opisovanje dobitkov glede na različne ravni uspešnosti, 
 organiziranje sestankov, da bi spoznali zaposlene. 
 
Pravičnost je največja vrlina druţbenih ustanov, prav tako kot je resnica sistemov 
mišljenja. Teorija, ki vodi v nepravičnost, pa naj bo še tako elegantna in ekonomična, 
mora biti ovrţena ali popravljena in prav tako je potrebno zakone ter ustanove, ne 
glede na to, kako učinkovite in dobro urejene so, spremeniti ali ukiniti, če so 
nepravične oziroma nepravični (Rawls, 1971, str. 33). 
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Zakaj imamo zakone in različne druţbene ustanove? Da omogočajo posameznikom 
pridobiti čezmerno bogastvo? Da posameznikom in skupinam podeljujejo pretirano 
moč in vpliv? Da jih posamezniki »uporabljajo« za lastni prestiţ, za osebna 
maščevanja ali za katere druge lastne interese? Vsekakor ne za vse to. Zakoni in 
druţbene ustanove morajo zagotavljati in jamčiti za pravičnost – politično, 
ekonomsko, socialno, kulturno itd. Ameriški filozof John Rawls v svojem znamenitem 
delu Teorija pravičnosti (A Theory of Justice) pravi, da bi se ljudje v hipotetičnem 
»izhodiščnem poloţaju« (original position) – v katerem odmislimo vse razlike med 
njimi – odločili za medsebojno sodelovanje na podlagi »pravičnosti kot poštenosti« 
(Rawls, 1971, str. 33-36). 
Rečemo, da »izhodiščni poloţaj« pomeni, da smo takrat natanko tisto, kar zares smo 
– zgolj človeška bitja. Šele potem pride vsa »navlaka« našega druţbenega statusa in 
poloţaja, ugleda, bogastva, narodnosti, izobrazbe, strankarske pripadnosti, religije, 
prepričanja; spola, starosti itd. Človeškim bitjem – brez vse »druţbene navlake« – 
nam je v skupnem interesu, da med seboj sodelujemo na temelju pravičnosti, ki se 
izraţa kot poštenost. In na tej osnovi morajo delovati tudi vse naše druţbene 
ustanove, predvsem politične, ekonomske in tudi druge druţbene ustanove. Naj gre 
za vlado, parlament, sodišča; banke, trgovine, proizvodna podjetja, zdravstvene 
ustanove (vseeno je, ali gre za privatne, javne ali druţbene) itd. – vse morajo 
delovati na temelju (principu) pravičnosti in poštenosti. Če ne, jih moramo spremeniti 
ali (v skrajni sili) ukiniti.  
Enako velja za zakone. Pravičnost mora biti največja vrlina druţbenih ustanov in 
zakonov. To si kot človeška bitja ţelimo in zasluţimo. Raziskava je pokazala, da ljudi 
najbolj od vsega motijo nepravičnost in stvari, ki se jim zgodijo na delovnem mestu. 
Sodelavci, ki sprejemajo zasluge za delo nekoga drugega ali pa pripovedujejo 
neumestne šale, zasedajo najvišja mesta na lestvici desetih najbolj ţaljivih in 

















3  DEJAVNIKI MOTIVACIJE 
 
 
3.1  MATERIALNI DEJAVNIKI 
 
Med  najpomembnejše materialne motivacijske dejavnike spada zagotovo plača ter 
druge materialne ugodnosti. Ker pa je plača najpomembnejša izmed vseh materialnih 
motivacijskih dejavnikov, ji bomo v nadaljevanju namenili nekaj več pozornosti.  
Plača je plačilo za vloţeno delo, ki ga delavec opravi z ţivim in  minulim delom, z 
namenom, da ustvari novo vrednost. Je plačilo za opravljeno delo, ki ga  delodajalec 
izplača delavcu glede na kolektivno ali individualno pogodbo o zaposlitvi (Černetič, 
2001, str. 47). 
 
Plača je temeljni vir za preţivetje delavcev. Za denar si ljudje lahko kupijo različne 
stvari ter s tem zadovoljijo določene motive. Denar oziroma plača je torej posredno 
sredstvo pri zadovoljevanju drugih potreb (Lipičnik, Moţina, 1993, str. 48). 
 
Znano je, da denar igra pri ljudeh različno vlogo in vsak posameznik ga  različno 
dojema. Dokazano je, da v večji meri bolj izrazito deluje na ljudi z  niţjim ţivljenjskim 
standardom kot na tiste z višjim. Na zaposlene z višjim ţivljenjskih  standardom 
denar ponavadi deluje vzporedno z nekaterimi drugimi motivacijskimi dejavniki. 
Raziskave pa so pokazale tudi, da plača kot motivacijski dejavnik  drugače vpliva tudi 
na zaposlene z različnimi stopnjami izobrazbe in tudi glede na starost  zaposlenih. 
Kljub temu da vsi ljudje oziroma zaposleni dajejo precejšen pomen plači, pa ji 
navadni  delavci kljub temu pripisujejo večji pomen kot strokovnjaki.  
 
Glede na starost pa lahko rečemo, da mlajši delavci, ki si ustvarjajo druţine in dom, 
plače bolj poudarjajo kot motiv, kot to počnejo starejši. Na splošno je plača 
sestavljena iz fiksnega (osnovna plača) in variabilnega dela (dodatki za uspešnost, 
učinek). 
Kot navaja Lipičnik (1998, str. 209-210) sistem plač tvorijo: 
 osnovna plača, ki predstavlja največji deleţ v celotnem izplačilu,  
 višino osnovne plače na eni strani določa konkurenčnost podjetja na trgu dela, 
na drugi  strani pa ţelijo podjetja doseči tako razmerje v plačah delavcev, da  
se ţe po višini plače ve, kdo opravlja bolj pomembno in bolj zahtevno delo, 
 plačilo za delovno zvestobo - dobijo jo delavci, ki so v organizaciji ţe dlje  časa 
in se jim ţeli organizacija na ta način zahvaliti za njihovo zvestobo v dobrem in  
slabem, 
 nagrada za poţrtvovalnost je nagrada, ki jo podjetje nameni ljudem, ki 
opravljajo tudi druga dela, ki ga po pogodbi niso dolţni opravljati, 
 plačilo za čas, ko je zaposleni na dopustu,  na bolniški ali je zaradi drugega 
vzroka odsoten z dela, 
 plača za posebne delovne učinke - ta del zajema znanje tujih jezikov,  
posebne ročne spretnosti ... , 
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 nagrada za učinek, uspešnost je nagrada, ki jo organizacija izplača  
zaposlenemu takrat, ko je opravil več dela in to bolje, kakor je organizacija od 
njega pričakovala, 
 plača odvisna od ţivljenjskih stroškov, s čimer ţeli podjetje omiliti  naraščanje 
ţivljenjskih stroškov, 
 nagrada za profit - vrsta spodbude, ko se po posebnem sistemu razdeli med 
zaposlene del dobička. 
 
Najbolj stimulativno izmed vseh sestavin plače deluje plačilo, ki je  odvisno od 
delovne uspešnosti, ki se po navadi ugotavlja tako, da se doseţene rezultate primerja 
s tistimi, ki so jih delavci morali doseči. Delavec dobi  posebno nagrado, če je 
dosegel ali celo presegel zastavljene cilje (Lipičnik, 1995,  str. 50). Kot navaja 
Trevnova (1998, str. 120) so prednosti takšnega sistema nagrajevanja predvsem: 
 finančna nagrada predstavlja pomemben motivacijski stimulator, 
 veliko zaposlenih podpira koncept nagrade za uspešnost, 
 tak sistem privabi in obdrţi vrhunske strokovnjake in druge uspešne  delavce, 
 natančno so opredeljena pričakovanja in standardi izvedbe dela v  organizaciji, 
 organizacijska kultura in vrednote zaposlenih se spreminjajo v smeri  kakovosti 
izvedbe in zadovoljstva potrošnikov, 
 nagrajuje se dejanski prispevek zaposlenih k uresničitvi ciljev podjetja. 
 
Za večino zaposlenih so plače najpomembnejši vir sredstev za preţivljanje in 
izboljševanje kakovosti ţivljenja. Razumejo jih kot nadomestilo za  vloţen trud in kot 
priznanje prispevka k poslovanju podjetja. Zaposleni vsako spremembo v  sistemih 
plačevanja neposredno občutijo in ustrezno prilagodijo svoje vedenje.  Zaradi tega so 
plače in nagrajevanje pomemben motivacijski dejavnik, ki zaposlene  spodbujajo k 
boljšemu delu (Zupan, 2001, str. 119). 
 
Če upoštevamo Maslowa bi lahko rekli, da plača ni samo motivacijski dejavnik prve 
stopnje, ki obsega fiziološke potrebe, temveč tudi motivacijski dejavnik četrte 
stopnje, ki obsega potrebo po spoštovanju in samospoštovanju ter ugledu. Herzberg 
pa v svoji teoriji plače uvršča med higienike, kar pomeni, da je dobra plača potrebna 
za odpravo nezadovoljstva, ni pa dovolj za zadovoljstvo zaposlenega. Po njegovem 
mnenju torej denar ni glavni  motivator, zanj je pomembnejše priznanje, da dobro 
delaš. 
 
Čeprav mnogi avtorji postavljajo v ospredje tezo, da denar ni najpomembnejši 
motivacijski dejavnik, pa so številne raziskave pokazale, da velja ravno nasprotno. 
Denar je še vedno, za večino zaposlenih, najpomembnejši motivacijski dejavnik. 
Delodajalec mora skrbeti, da plača ustreza delavčevi zmogljivosti pri delu ter 
rezultatom dela. Poskrbeti pa mora tudi za občutek enakosti med  zaposlenimi, kar bi 
pomenilo, da bi zaposleni prejeli takšno plačilo, ki bo ustrezalo vloţenemu delu v 





3.2  NEMATERIALNI DEJAVNIKI 
 
Nematerialne motivacijske dejavnike lahko glede na njihov izvor delimo  na notranje 
in zunanje. Notranji dejavniki so tisti, ki izhajajo iz dela samega (samostojnost pri 
delu, zanimivost dela, ugled ...), zunanji pa izvirajo iz okolja delavca  (delovni pogoji, 
napredovanje, varnost zaposlitve, medsebojni odnosi ...).  
 
Slika 2: Zadovoljstvo pri delu 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 79) 
 
 
Zgornja slika prikazuje, kateri nematerialni dejavniki so tisti, ki pripomorejo k 
zadovoljstvu posameznika pri njegovem delu.  
 
Izrednega pomena je sodelovanje pri delu, ki je mehanizem, s katerim lahko 
dvignemo storilnost skupin ljudi in ne enega samega človeka. Takrat, ko ljudje 
občutijo, da sodelujejo ali so vključeni v uresničevanje nekega  projekta, se njihova 
motivacija občutno zviša. Sodelovanje lahko opredelimo kot neko obliko  skupinskega 
obnašanja, pri katerem obstaja skupinski napor med člani skupine zaradi  doseganja 
skupnih ciljev. Sodelovanje pa je tudi rezultat dobrih medsebojnih odnosov. V kolikor 
so medsebojni odnosi med sodelavci pozitivni, se zaposleni med  seboj dobro 
razumejo in takrat so s svojim delom zadovoljni. Medsebojni odnosi  se kaţejo v 
uspešnem izpolnjevanju delovnih nalog, v pomoči med člani delovnega  kolektiva, v 
spoštovanju osebnosti človeka ter v razumevanju raznih problemov v  prizadevanju, 
da bi jih rešili. V kolikor pa so medsebojni odnosi med sodelavci negativni, povzročajo 
neprijetno razpoloţenje, oteţeno je izpolnjevanje delovnih nalog, nastanejo motnje v 
komunikaciji in posledica vsega tega je nizka produktivnost organizacije (Zupan, 
2001, str. 104).  
 
Medsebojni odnosi v delovnem okolju imajo velik vpliv na rezultate dela. Vodenje se 
spreminja in vodilni potrebujejo nova znanja in veščine. Poleg značilnih osebnih 
lastnosti, ki jih najdemo pri vsakem dobrem vodji (empatija, fleksibilnost, 
dominantnost, proţnost, komunikativnost, čustvena zrelost), je potrebno, da vodja 
zna pravilno uporabiti znanje in izkušnje pri svojem delu. Delo svojih podrejenih 
pravilno načrtuje, ga usmerja, ocenjuje in ustrezno nagrajuje. Vodenje je interaktiven 
in dvosmeren proces, zato danes veliko govorimo tudi o lastnostih vodenih. Tako 













znotraj organizacije, ki velikokrat pomembno vplivajo tako na uspešnost dela kot na 
delovne naloge same. Vodeni, torej zaposleni, so lahko zelo občutljivi na napačne 
pristope vodij. Tudi vodeni imajo v podjetju lastne cilje, povezane z osebno in 
poslovno rastjo. Dober vodja mora najprej določiti organizacijske cilje ter nato 
spoznati osebne cilje zaposlenih ter jih povezati. Skušati mora najti moţnosti, kjer se 
osebnostni cilji zaposlenega lahko srečajo s cilji podjetja. Zaposleni, ki bo na 
delovnem mestu osebnostno rasel, bo gojil do vodij pozitiven odnos, kar se bo 
odraţalo v bolj efektivnem delu in s tem večjemu prispevku v organizaciji (Lipovec, 
1986, str. 23-27). 
 
Zaposlitev za nedoločen čas ima na zaposlene naslednje pozitivne učinke: (Pogačnik, 
1997, str. 17): 
 pripravljeni so pridobivati nova znanja v večjim interesom; 
 prispevajo več predlogov za izboljšave, saj vedo, da s tem ne ogroţajo svojih 
delovnih mest; 
 večjo pozornost posvečajo izbiri čim boljših sodelavcev; 
 počutijo se dobro in se lahko v celoti posvetijo svojim nalogam; 
 bolj si prizadevajo za dolgoročno uspešnost. 
 
Ker pa vemo, da dandanes organizacije steţka nudijo stalnost in varnost  zaposlitve, 
se organizacije rajši odločajo za druge oblike, ki prav tako ugodno  vplivajo na odnos 
zaposlenih do podjetja in zagotavljajo visoko stopnjo motiviranosti. Skriti 
spodbujevalec zaposlenih za delo je motivacija, ki jo v menedţmentu najbolj pogosto 
opredeljujemo kot silo, s katero je mogoče pojasniti nivo, smer in trajnost naporov 
pri delu. Poenostavljeno povedano: motivirani posamezniki vlagajo v delo veliko 
truda, nemotivirani posamezniki pa nobenega. Ključne sestavine teh povezav so 
napor, volja in trud za delo, prav tako pa sposobnost, znanje, veščine in izkušnje z 
delom, ki ga opravljamo. Za večino zaposlenih ni denar največji motivator, pač pa so 
pomembne potrebe višjega razreda. To je individualni osebni razvoj ter potrditev 
lastnih sposobnosti in zmoţnosti ter dokaz samostojnost pri delu. Zaposlene 
motivirajo tudi nematerialni dejavniki, kot so dobri odnosi in razumevanje s sodelavci, 
zanimivo in pestro delo, novi delovni izzivi, dajanje odgovornosti zaposlenim, pohvale 
in priznanja, lepa beseda, kvalitetno delovno okolje, dobri pogoji dela. 
 
Najpomembnejši nematerialni elementi motivacije so (Mihalič, 2008, str. 29-31): 
 pohvala, 
 priznanje, 
 zanimivo in strokovno delo, 
 odnosi v oddelku in podjetju, 
 koristnost dela, 
 vsebina dela, 
 poznavanje vizije, strategije in ciljev podjetja, 
 delovne razmere in pogoji dela, 
 samostojnost in kreativnost pri delu, 
 navodila za delo, 
 vodenje in dobra organizacija dela, 
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 zdravo tekmovanje, 
 moţnost sodelovanje in dajanja predlogov, 
 stalnost in varnost zaposlitve, 
 napredovanje in razvoj delovne kariere, 
 pozitivna delovna klima, 
 pozitivna organizacijska kultura podjetja, 
 poznavanje rezultatov lastnega dela, 
 moţnost usposabljanj in izobraţevanja, 
 moţnost obiskov sejmov, 
 moţnost nabave strokovne literature, 
 pridobljen status zaposlenega. 
 
Podjetje z motiviranimi delavci lahko pridobi mnogo pozitivnih stvari (Lipovec, 1986, 
str. 35): 
 motivirani zaposleni svoje delo opravijo kakovostno in v roku, 
 svoje delo imajo radi in se počutijo koristni v podjetju, 
 pripravljeni bodo trdo delati, ker bodo sami to hoteli, 
 motivirani zaposleni potrebujejo manj nadzora, 
 zavest bo visoka, kar bo v okolici ustvarilo pozitivno vzdušje. 
 
Napredovanje zaposlenih pa sodi med pomembne motivacijski dejavnike, ki ogromno 
prispeva k zadovoljstvu zaposlenih. Poznamo vodoravno in navpično napredovanje. O 
vodoravnem napredovanju govorimo takrat, ko delavec napreduje na istem 
delovnem mestu, o navpičnem pa takrat, ko delavec napreduje na drugo delovno 
mesto praviloma zaradi opravljanja zahtevnejših del. Napredovanje bi lahko opisali 
tudi kot prehod iz niţje v višjo  kakovostno stopnjo, kar za delavca predstavlja 
napredovanje tako v delovnem kot tudi socialnem in statusnem smislu.  
V ospredju je  človek s svojim znanjem in sposobnostmi, kar ima zelo velik vpliv tako 
na kakovost ţivljenja posameznika kot na konkurenčnost podjetij. V gospodarsko 
razvitem svetu je moţnost napredovanja med pomembnejšimi motivacijskimi 
dejavniki pri zaposlenih. Zmotno je mnenje, da je samo plača lahko dober 
motivacijski dejavnik – slednje je ustrezno le, če se plača navezuje na doseţene 
delovne rezultate, ni pa moţna enoznačna opredelitev. Pomembni so tudi 
nematerialni motivacijski elementi, kot so: pohvala, priznanje, upoštevanje podanih 
predlogov … Vsi ti dejavniki v končnem seštevku vplivajo na uspešnost podjetja, ki z 
napredovanjem svojih zaposlenih napreduje primerjalno z ostalimi konkurenti na trgu 
(Mihalič, 2008, str. 79). 
       
Na organizacijskem nivoju je potrebno oblikovati dolgoročni načrt potreb za ključna 
področja, spremljati razvoj potencialnih kandidatov in jih ustrezno usposabljati. 
Strokovno pripravljen sistem napredovanja mora imeti dovolj ravni, da lahko 
posameznik razvija svoje potenciale in jih nadgrajuje z uspešnostjo svojega dela. 
Najpogostejša načina sta horizontalno in vertikalno napredovanje. Horizontalno je 
napredovanje, ki  je povezano z večjo zahtevnostjo dela. Običajno je  pogojeno z 
ustrezno strokovno izobrazbo, dodatnim funkcionalnim znanjem, pridobljenimi 
delovnimi izkušnjami Posameznik dobi večji obseg odgovornosti, samostojnosti in 
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zahtevnosti dela. Vertikalno napredovanje pa  temelji na strokovni usposobljenosti za 
zahtevnejše vodstveno delovno mesto in zahteva menedţerska znanja skladno z 
organizacijsko strukturo oz. vodstveno hierarhijo. Pri tem se posamezniku spremenita 
plača in status. Stopenj vertikalnega napredovanja je toliko, kolikor je nivojev 
vodenja v podjetju.        
 
Ljudje v večini bolje opravljajmo svoje delo v prijetnem delovnem okolju. Če 
poskrbimo, da bodo imeli zaposleni takšno okolje, postane delo prijaznejše, zaposleni 
pa dobijo občutek, da so cenjeni. Dobri pogoji dela oziroma  delovne razmere 
opisujejo odpravljanje motečih dejavnikov, kot so vlaga, neugodna temperatura, 
svetloba, prah, hrup in podobno. Če ţelimo, da bi ljudje opravljali delo po svojih 
najboljših močeh, jim  moramo zagotoviti prave delovne pogoje, obenem pa jim 
mora delo pomeniti vir zadovoljstva, nekaj, kar je po njihovem mnenju vredno truda. 
Če ljudje  pri svojem delu ne doseţejo zavidljivih rezultatov pri svojem delu, ga 
začnejo  čutiti kot utrujajočega in nekoristnega. Nemotiviranosti ne povzroča delo 
samo, pač pa okoliščine, v katerih ga opravljamo. Če imajo zaposleni moţnost za 
učenje in osebni razvoj, jim to veliko  pomeni, kajti s tem se nekako zmanjšuje 
njihova zaskrbljenost s prihodnostjo zaposlitve, dviguje pa se jim samozavest. 
Moţnost izobraţevanja in usposabljanja pomeni moţnost dodatnega razvoja 
sposobnosti, veščin in znanja z namenom ohranjanja  zanimivosti dela, kar se še 
posebej mladim generacijam zdi pomembno. S procesi usposabljanja in 
izobraţevanja organizacija zaposlenim omogoča višji nivo strokovnega in splošnega 
znanja, skrb za osebno rast in razvoj delovne kariere. Vključevanje zaposlenih v 
procese usposabljanja in izobraţevanja omogoča dvig  kakovosti dela in storitev ter 
tudi večjo motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih, kakor prikazuje Slika 3 (Zupan, 
2001, str. 65).  
 




Vir:  Lipičnik, 1998, str. 16 
 
Slika 3 je samo prikaz, kaj vse sodi pod temo izobraţevanje. Prikazuje tudi, da je 
izobraţevanje lahko pojmovano kot učenje in usposabljanje.  
 
Tudi zanimivo delo je lahko pomemben dejavnik motivacije zaposlenih. V  kolikor bo 
delo zaposlenemu predstavljajo izziv in se mu bo zdelo zanimivo ter  dinamično, bo 





dinamična, kot rutinska in monotona dela, katera ga ne bodo stimulirala,  temveč mu 
povzročala slabo voljo. Delo, ki bo zaposlenemu zanimivo, bo tudi dobro  in z lahkoto 
opravljeno (Lipičnik, 1998, str. 162-164). 
 
 
3.3  DEJAVNIKI, KI DEMOTIVIRAJO LJUDI ZA DELO 
 
Do sedaj smo pisali le o tem, kako motivirati zaposlene. Obstaja pa tako imenovana 
demotivacija ali če se drugače izrazimo uničevanje motivacije oziroma dobre volje za 
doseganje dobrih rezultatov. Zelo dobro vemo, da za nemotiviranje ni potrebno 
veliko. Samo spodrsljaj in ţe smo nemotivirani za delo. Ugotovili smo, da obstaja za 
motiviranje mnogo principov in ko motivacijo uspemo vzpostaviti, je  pomembno, da 
je z nespretnim ravnanjem ne odpravimo. Za odpravo motivacije je dovolj, če 
upoštevamo naslednja priporočila (Moţina, et al., 1994, str. 514): 
 vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva, 
 sproščeno kritiziranje, 
 opozarjanje na probleme je znak neuspešnosti, 
 poskrbeti je potrebno, da informacije ne bodo prosto kroţile. 
 
Demotivacija se lahko razširi tudi na druga področja, npr. na  sistem nagrajevanja 
(Moţina, et al., 1994, str. 516): 
 če delavci zaznajo, da plača ni povezana z uspešnim delovnim vedenjem, 
 če delavci ocenijo, da sistem nagrajevanja ni pravičen, 
 če plača izgubi prvoten namen. 
 
Videti je, da naj bi bila odprava motivacije izredno lahka, vendar to je samo na beţen 
pogled, ker v resnici to ni niti malo preprosto. Če pa bi se bolje zavedali nekaterih 
lastnosti motivacije, bi se lahko temu včasih tudi izognili, kajti pogosto se dogaja v 
podjetjih, da so naši vodilni delavci  tisti, ki so krivi za nemotiviranost zaposlenih. Da 
je motiviranost med zaposlenimi padla, lahko uvidimo, ko pride do nizke storilnosti, 
nizke moralne zavesti in pa negativnega odzivanja zaposlenih. Glavno interakcijo 
oblikujejo človekove potrebe in stališča, aktivnosti zaposlenega na delovnem mestu 
ter organizacijski sistem in pravila za učinke delavca na delovnem mestu. Managerji 
morajo pri delu z ljudmi na področju motivacije upoštevati tri pomembne dejavnike, 
pri čemer morajo razumeti način, s katerim poskušajo uporabiti  nagrade, saj le-te 
delujejo kot motivator ali demotivator. Ţe vnaprej morajo biti seznanjeni s situacijo in 
ljudmi na delovnem mestu, poznati njihove individualne razlike, poznati lastnosti dela 
in kaj jim prinaša organizacijska praksa (Černetič, 2001, str. 22–23). 
 
Pri samem vodenju in motiviranju pa se pojavljajo tudi določene napake, ki ji 
povzročajo vodje. Ti se namerno ali nenamerno drţijo naslednjih načel: ne zaupajo 
idejam svojih podrejenih,  informacije zadrţijo zase, saj vsakdo ne sme vedeti vsega, 
vedno znova dokazujejo, da je vodja vedno glavni in mora vedno vse obvladovati in 
kontrolirati ter v ţelji, da bi pokazali kaj zna in velja, mora vodja vedno vse kritizirati 
ne glede na to ali je dobro ali ne, kar pa se pogosto pokaţe v praksi kot zmotno 
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ravnanje vodilnih delavcev na svoje podrejene.  Ena izmed večjih razlogov motivacije 
ali demotivacije je tudi plača (Bahtijarevič, 1999, str. 107). 
 
 
Slika 4: Plača kot demotivator 
 
Kdaj plača postane glavni demotivator? 
Ko plača zaposlenega izgubi svoj prvotni pomen in postana le »socialna podpora«. 
 
Če zaposleni dobijo vedno enako plačo, brez dodatkov oz. stimulacije, ne glede na 
to, kaj in koliko naredijo. 
Če zaposleni ugotovijo, da njihova plača ni povezana z njihovim delom, ampak je 
vezana na nekaj drugega. 
Če zaposleni primerjajo svoje plače in ugotovijo, da sistem nagrajevanja in 





Lahko bi navedli še mnogo napak, do katerih lahko pride pri motivaciji zaposlenih, 
vendar obdelava vseh je skoraj nemogoča. Lahko pa iz zgoraj naštetih razlogov 
uvidimo, da so za nemotivacijo skoraj vedno krivi vodje ali nadrejeni in njihovo 
ravnanje ter odnos do zaposlenih. Zato je treba vedeti, da je motivacija zelo 
nestabilno stanje, katerega je lahko izničiti in uničiti, ter mnogo teţje vzpostaviti ţe 
na začetku, kaj šele potem, ko jo enkrat ţe uničimo. Ko je enkrat uničena, je 
prepozno, moramo jo stalno vzdrţevati in usmerjati. Motiviranost zaposlenih je torej 
v veliki meri odvisna od vodij in vodilnih delavcev. Oni so zadolţeni za motiviranje 
zaposlenih, ki jih imajo pod seboj in oni bi morali vzpodbujati delavce, za kar pa 
seveda potrebujejo ustrezno znanje, poznati morajo svoje zaposlene in pa odnose 
med njimi samimi. Vedeti pa morajo seveda še veliko več. Zato morajo biti vodje v 
podjetjih sposobni prepoznati dejavnike, ki vplivajo na nezadovoljstvo zaposlenih in s 
tem posledično na motivacijo. Ti dejavniki so nezadostna usposobljenost, 
nesposobnost oz. nezmoţnost opravljanja danega dela, nedisciplinirano vedenje 
zaposlenih, nizka norma, slabo vodenje, osebne teţave zaposlenih (Bahtijarevič, 






Kadar vodje ne poskrbijo za zgodnje odkrivanje demotivatorjev, zaposleni pa jih ne 
odklanjajo ali se jim ne izogibajo, oboji s takšnim ravnanjem izkrivljajo motivacijo. 
Nezadovoljstvo in nemotiviranost zaposlenih navadno izhajata iz vzrokov 
pomanjkanja samozavesti, zaskrbljenosti, negativnih mnenj okolice, občutkov 
brezperspektivnosti oziroma nepomembnosti ali neinformiranosti o dogajanjih v 
organizaciji, nenazadnje celo zaradi neupravičenih nagrad za poloţaj in ne za 
opravljeno delo. Tovrstnih razlogov za nemotiviranost ni mogoče enostavno ugotoviti. 
Zaposleni o njih ne ţelijo govoriti, zato je pomembno, da vodje in ostali sodelavci 
posvetijo pozornost zunanjim znakom zaposlenih, npr. njihovemu videzu, izrazu, 
govorici telesa in na podlagi tega sklepajo ali gre za nemotivirano vedenje in tako 





































4  MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
 
Vprašati se moramo, zakaj sploh govorimo o motivaciji? Slej ko prej se na določenem 
delovnem mestu pojavi nek problem, ki se kaţe tako, da ljudje na določenem 
delovnem mestu nismo več tako motivirani in/ali zagreti kot smo bili na začetku, 
zatorej je potrebno, da vodstvo in managerji poznajo predvsem motivacijske teorije 
in jih skušajo vnesti v naš delovni ritem, da bo naše delo še naprej uspešno in mi še 
naprej dovolj motivirani, da ga opravljamo. Kot smo ţe omenili, je visoko na lestvici 
kriterijev motiviranosti prav naša plača, vendar pa ni edini. Sledi mu počutje na 
delovnem mestu, organizacijska klima in dobri delovni pogoji, ki so v našem 
diplomskem delu še kako pomembni. Namreč, če eden od teh naštetih pogojev zataji 
ali ne funkcionira kot bi moral, potem tudi mi nismo dovolj motivirani, da bi delovali 
kot se od nas zahteva. Pa sledimo naslednjim teorijam, ki so se razvile na podlagi 
dolgoletnih raziskovanj. 
 
V nadaljevanju predstavljene in številne druge teorije motivacije ponujajo posamezne 
rešitve, ki pa vsaka sama po sebi nobena ni popolna in ne predstavlja univerzalne 
motivacijske teorije. Kljub vsemu so spoznanja posameznih teorij izjemnega pomena, 
še zlasti za vodilne v organizacijah, saj izpostavljajo njihovo vlogo pri motiviranju 
zaposlenih. Predvsem so pomembni pogledi na človekovo naravo, vsebina dela in 
organizacijski koncept. Poleg tega teorije poudarjajo pomen posameznikovega 
dojemanja nagrade, relacije med delom in nagrado ter pravičnost nagrajevanja. 
Ugotovitve so pomembne iz razloga, da vodilni menedţment spozna individualne 
potrebe zaposlenih in tako povezuje ţelene učinke z ustrezno dejavnostjo zaposlenih 
ter namenja dovolj časa tudi motiviranju zaposlenih. Teorije motivacije se v grobo 




4.1  MASLOWA TEORIJA 
 
Maslow je menil, da si človekove potrebe sledijo v določenem zaporedju. Najprej naj 
bi človek teţil k temu, da bi zadovoljil primarne biološke motive, ker mu omogočajo 
preţivetje. Nato si potrebe sledijo nekako takole. Najprej moramo zadovoljiti potrebe 
po varnosti, nato potrebo po pripadnosti in ljubezni.  V določeni meri je v ospredju  
največja potreba in ţelja po stalni zaposlitvi. Ko so zadovoljene fiziološke potrebe in 
potrebe po varnosti, se pojavijo socialne potrebe. Mednje spadajo potrebe, ki so 
tesno povezane  z ţeljo človeka po ljubezni in pripadnosti. Posameznik ţeli pripadati 
določeni skupini  ljudi, biti v krogu svoje druţine, išče dobre druţbene odnose. 
 
Potrebe po spoštovanju so višje potrebe ljudi. Uvrstimo jih lahko v dve kategoriji. V 
prvi so ţelja po moči, doseţkih, sposobnostih, neodvisnosti in svobodi. Druga 
kategorija pa zajema ţeljo po tem, da nas drugi spoštujejo, ţeljo po dobrem slovesu, 
statusu, pozornosti, pomembnosti. Zadovoljitev teh potreb posamezniku omogoča, 
da se počuti močnega, sposobnega, samozavestnega. V kolikor pa so te potrebe 
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nezadovoljene, v človeku povzročajo občutek manjvrednosti, šibkosti, kar ga naredi 
brezvoljnega. Po Maslowu zadovoljena potreba ne more več motivirati človeka k 
delovanju, ker ni več potrebno, da bi jo še nadalje zadovoljeval. Z zadovoljitvijo 
potrebe na niţji ravni začne človeka spodbujati naslednja, višja vrsta potreb (Lipovec, 
1986, str. 113). Motivacijska teorija Maslowa je torej koristen pripomoček pri 
preučevanju motivacijskih dejavnikov in moţnosti za bolj učinkovito motiviranje 
delavcev, ni pa teorija, ki naj bi absolutno veljala v vsakem obdobju in v vsakem 
območju (Uhan, 1989, str. 192). 
 
Potrebe po samouresničevanju so potrebe, ki odsevajo ţeljo posameznika, da 
postane to, za kar misli da je sposoben postati ter da v ţivljenju  doseţe tisto, za kar 
meni, da je njegovo poslanstvo. Maslowa motivacijska teorija je koristen pripomoček 
pri preučevanju  motivacijskih dejavnikov in moţnosti za bolj učinkovito motiviranje 
zaposlenih, ni pa  teorija, ki bi absolutno veljala v vsakem obdobju in na vsakem 
območju. Zelo napačno bi  bilo, če bi ugotavljali samo, kaj ljudi motivira in kaj ne, 
ker se stopnja  občutljivosti časovno spreminja. To se kaţe v tem, da lahko v istem 
času in v različnih  organizacijah kot tudi v drugem času in v isti organizaciji, dobimo 
popolnoma drugačne  rezultate. Po mnenju Lipičnika se Maslowa motivacijska teorija 
uporablja predvsem za vodstvene delavce oziroma jo managerji jradi uporabljajo pri 
svojem delu (Lipičnik, 1998, str. 164). 
 
Maslowa teorija se uporablja pri razumevanju v delovnih situacijah. Nastala je l. 
1943, razvijal in dopolnjeval pa jo je tudi še v poznejših letih. Maslow je izhajal iz 
dejstva, da imamo ljudje mnogo potreb, ki povzročajo neravnoteţje, zato jih ţelimo 
zadovoljiti. Njegova teorija temelji na hierarhiji petih potreb, ki so razdeljene po svoji 
pomembnosti za človeka (biološke potrebe – varnost – ljubezen – ugled – 
samoaktualizacija). Po njegovem mnenju mora organizacija omogočiti pogoje, v 
katerih bo posameznik te potrebe lahko zadovoljeval, vendar ne samo fiziološke, 
temveč tudi vse ostale (Uhan, 1989, str. 193). 
 
Na osnovi Maslowe teorije se je razvila Alderferjeva ERG (existence, reletedness, 
growth) motivacijska teorija in klasificira potrebe v tri razrede (Chomicz, 2002, str. 
14): 
 eksistenčne potrebe, 
 potrebe po osebnem izpopolnjevanju, 
 potrebe po pripadnosti.  
 
Alderferjeva ERG-teorija predpostavlja, da je lahko prisotnih več potreb hkrati in ne 
predpostavlja hierarhije, v kateri bi morala biti niţja potreba zadovoljena, še preden 








4.2  LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Leavittova motivacijska teorija temelji na potrebi, napetosti, cilju, aktivnosti in 
olajšanju.  Leavittova motivacijska teorija pomaga razumeti celoten proces in stopnje 
motivacijskega cikla. Če menedţer ţeli doseči aktivnost pri delavcu, mu mora 
omogočiti uresničevanje cilja, na podlagi katerega delavec pozneje doţivi olajšanje. 
 
Napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo spremlja. Gre za zavestno, subjektivno 
odslikovanje potrebe in načina, kako doţivljamo potrebo. Vsaka potreba je usmerjena 
k cilju. Cilj je objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjša in prinese 
olajšanje. Cilj zmeraj zmanjša napetost. V nasprotnem primeru oseba ne doţivlja cilja 
kot zadovoljitev svoje potrebe. Aktivnost povzročata potreba in napetost skupaj. 
Lahko je motorična, intelektualna ali senzorična. Končna stopnja v Leavittovem 
motivacijskem modelu je olajšanje (Lipičnik, 1998, str. 159). 
 
 
4.3  VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Za Vroomovo motivacijsko teorijo  je značilno, da motivacijo in motivacijske procese 
pojasnjuje kot izbiro vedenja. Vroom je oblikoval modele, s katerimi je skušal 
pojasniti zadovoljenost delavcev z delom, ki ga opravljajo. Vroom je pri proučevanju 
delavčevega zadovoljstva z delom izhajal iz treh pojmov: valence, s katero označuje 
privlačnost cilja, pričakovanja, da bo njegovo vedenje pripeljalo do določenega cilja 
ter instrumentalnosti – pomeni povezavo med dvema ciljema, ki predstavlja za 
delavca neposredni instrument za doseganje cilja, ki je zanj bistvenega pomena 
(Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
motivacija = f (pričakovanja * valenca) 
 
Zgornja funkcija prikazuje, da na odločitev delavca, ali bo v določeni situaciji dosegel 
visok učinek, vpliva (Bahtijarevič-Šiber, 1999, str. 583): njegova ocena subjektivne 
verjetnosti o tem, ali lahko z boljšim delom in večjim naporom doseţe visok delovni 
učinek, njegova ocena instrumentalnosti visokega delovnega učinka za doseganje 
določenih ciljev (visoke plače, priznanja, ugled, napredovanje, podpora 
managementa itd.) ter privlačnost in pomembnost, ki sta cilja delavca. 
Ta teorija poudarja več problemov (Treven, 1998, str. 124). 
 
Vroom je pri svojih proučevanjih odkril, da ljudje delajo zato, ker bi radi kaj imeli, ali 
pa zato, ker bi radi kaj bili. To pomeni, da je rezultat motivacije pričakovanje. Teorija 
torej govori, da si ljudje z zadovoljstvom prizadevajo doseči nagrado, hkrati pa se 
izogibajo nezadovoljstvu, katerega lahko povzročijo zmanjšanje zasluţka, disciplinske 
kazni, izguba dela …Teorija opredeljuje človeka kot procesor informacij, ki uporablja 
informacije o delu in moţnostih in na podlagi le-teh odloča o tem, kaj bo delal in 




Slika 5: Problem Vroomove motivacijske teorije 
 
Teţave Vroomove motivacijske teorije 
Pomen nagrad, ki bi morale biti za posameznika privlačne. V podjetju bi morali 
poznati, kakšno vrednost zaposleni pripisujejo nagradam. Nagraditi bi jih morali z 
nagradami, ki jih sprejemajo kot pozitivne. 
Pričakovano vedenje pri posamezniku, kjer bi morali biti seznanjeni, kaj od njih v 
podjetju pričakujejo in kako bodo za pričakovano vedenje nagrajeni. 
 
 Posameznikova pričakovanja, kjer si bo bolje prizadeval pri svojem delu, če bo le-to v 
skladu z izpolnitvijo njegovih ciljev in primernimi nagradami. 
 
 
Vir: Treven, 1998, str. 102 
 
 
4.4  FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Motivacija pa ne bi bila motivacija, če ne bi obstajale neke ovire, ki preprečujejo naše 
delovanje. Kadar gre za ovire znotraj nas, govorimo o frustracijah, kadar pa o ovirah 
zunaj nas, pa o konfliktih. Če ţelimo zadovoljiti neko potrebo, moramo premagati vse 
notranje kot tudi zunanje potrebe. In uţitek pri doseganju teh potreb mora biti večji 
kot pa velikost bolečine, če teh ovir ne premagamo. Zanimiva pa je ravno Frommova 
motivacijska teorija, ki je povezana predvsem z delom posameznika. Eric Fromm je v 
svojih raziskavah ugotavljal, zakaj ljudje delajo. Prišel je do zaključka, da ljudje 
delajo ali zato, ker bi nekaj radi imeli – nabiranje materialnih dobrin (zunanji motiv) 
ali pa zato, ker bi nekaj radi bili – teţnja po druţbenem ugledu (notranji motiv). Po 
njegovem naj bi se nekateri ljudje bolj nagibali k eni strani, drugi pa k drugi, torej 
gre za dve skrajnosti na isti lestvici. Kot zadnjo teorijo pa bi omenil še psihodinamske 
teorije, ki imajo osnovo tudi v nekaterih delih Siegmunda Freuda. Teorija pravi, da 
imamo štiri komponente motivacije, in sicer komponento id, ego, superego in 
komponento konflikta (Uhan, 1989, str. 102). 
 
 
4.5 HERZBERGOVA DVOFAKTROSKA TEORIJA 
 
Z vprašanjem zadovoljstva z delom in delovnimi razmerami se ukvarjajo tudi 
nekatere teorije, ki jih različni avtorji največkrat uvrščajo med teorije motiviranja 
zaposlenih. Povezava med zadovoljstvom z delom in delovnimi razmerami je najbolj 
izkazana v okviru Herzbergove dvofaktorske teorije motiviranja. Herzbergova 
dvofaktorska motivacijska teorija deli motivacijske faktorje v 2 skupini (Svetlik, 1998, 
str. 34). 
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Prava skupina so motivatorji oziroma notranji dejavniki, ki povzročajo zadovoljstvo pri 
delu: 
 delovni doseţki, 
 priznanje za opravljeno delo, 
 odgovornost pri delu, 
 napredovanje pri delu ali v organizaciji, 
 osebna rast. 
 
Druga skupina pa so higieniki oziroma zunanji dejavniki, katerih odsotnost vpliva na 
nezadovoljstvo pri delu: 
 ustrezna politika in upravljanje organizacije, 
 ustrezno vodenje, 
 dobri odnosi z nadrejenimi, 
 dobre delovne razmere, 
 ustrezne plače, 
 dobri odnosi s sodelavci (Svetlik, 1998,str. 33–38,  v Blatnik, 2001). 
 
Herzberg je ugotovil, da delovni doseţki, priznanja za dobro opravljeno delo, 
odgovornost pri delu, napredovanje pri delu in osebna rast predvsem motivirajo in 
dejansko spodbujajo zaposlene k večjemu trudu pri delu, čeprav njihova odsotnost 
ne povzroča nezadovoljstva pri delu. Druga vrsta dejavnikov (higieniki) pa vzdrţuje 
normalno raven zadovoljstva in ne povečuje nezadovoljstva. Ta teorija je 
osredotočena samo na zadovoljstvo ob delu. Po njegovi teoriji obstajata dve skupini 
dejavnikov delovne motivacije: motivacijski in higienski dejavniki. 
 
Herzberg je teorijo Maslowa preizkusil s številnimi praktičnimi testi, v katerih so 
sodelovale različne skupine delavcev po vsem svetu. Ena njegovih najbolj znanih 
raziskav: ljudje so opisali tri primere, ko so bili v sluţbi najbolj zadovoljni, in tri 
primere, ko so bili najbolj nezadovoljni. Na ta način je poskušal določiti faktorje, ki 
najbolj motivirajo za delo. Raziskave je Herzberg strnil v nekaj pomembnih sklepov: 
»Dejavniki, ki ljudi osrečujejo na delovnem mestu, niso preprosto nasprotja tistih, ki 
jih onesrečujejo - in obratno. Obe skupini dejavnikov se med seboj popolnoma 
razlikujeta. Ljudi torej ne moremo zadovoljiti tako, da preprosto odstranimo vzroke 
za nezadovoljstvo.« Dejavniki, ki ljudi ne zadovoljujejo, so povezani z delovnim 
okoljem. Dejavniki, ki jih zadovoljujejo, so povezani z vsebino dela. Tisti, ki so s 
sluţbo zadovoljni, imajo visoko toleranco za dejavnike nezadovoljstva. Dejavniki 
nezadovoljstva so včasih tako močni, da zaradi njih postane sluţba nevzdrţna.  
Managerji morajo torej poskrbeti za oboje: zato, da odstranijo dejavnike 
nezadovoljstva, pa tudi za čim več priloţnosti za zadovoljstvo (Števančec, 2007, str. 
25–27). 
 
Herzberg pravi, da na ta drugi način sluţbo "obogatimo". Ponavadi pa v organizacijah 
ravno tega ne znajo storiti. Namesto da bi ljudi zares motivirali s primernim delom, 
uporabljajo raje nagrade in groţnje. Herzberg imenuje dejavnike, ki povzročajo 
nezadovoljstvo, tudi higienike, ker verjame, da jih je treba počistiti, preden lahko 
ustvarimo pogoje za zadovoljstvo. Motivatorji pa direktno spodbujajo ljudi k delu. 
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Herzberg hkrati tudi ugotavlja, da skoraj ni faktorja, ki bi bil samo motivator ali samo 
higienik.  
 
Med higienike v večji meri spadajo (Števančec, 2007, str. 26): 
 tehnologija vodenja,  
 politika v organizaciji in upravljanje,  
 management,  
 delovni pogoji,  
 denar, poloţaj, varnost.  
 
Na uresničitev teh potreb, povezanih s higieniki, se kaţe v nezadovoljstvu delavcev. 
Posledice zadovoljevanja teh potreb je kratkoročno zadovoljstvo pri delu. To so 
zunanje okoliščine dela.  
 
K skupini motivatorjev pa spadajo naslednji dejavniki (Števančec, 2007, str. 27): 
 uspešnost dela, doseţki, 
 pozornost, priznavanje dela, 
 samo delo,  
 napredovanje pri delu in moţnost razvoja,  
 odgovornost,  
 smiselno doţivljanje dela.  
 
Zadovoljitev teh potreb pomeni dolgoročno zadovoljstvo z delom in pri delu.  
 
Slika 6: Delitev dela na motivatorje in higienike po Herzbergu 
 
DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA DEJAVNIKI NEZADOVOLJSTVA 
USPEŠNOST POSLOVNA POLITIKA PODJETJA 
NAPREDOVANJE DELOVNI POGOJI 
DELO SAMO PO SEBI NADZOR 
PRIZNANJE PLAČA 
ODGOVORNOST MEDSEBOJNI ODNOSI 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI HIGIENSKI DEJAVNIKI 
 
Vir: Meţnar, 1998, str. 168 
 
Na Sliki 6 so prikazani dejavniki zadovoljstva in nezadovoljstva po Herzbergu, ki jih je 







4.6  HACKMAN-OLDHAMOV MODEL OBOGATITVE DELA 
 
Model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah, kjer si postavljamo 
vprašanje, kako lahko nek manager spremeni lastnosti dela, da bo motiviral 
zaposlene in s tem dosegel njihovo zadovoljstvo. Model predstavlja tri kritične, 
psihološke okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu. Če je katera od 
teh treh ravni nizka ali niţja od ostalih dveh, potem bo tudi motivacija zaposlenih 
nizka: 
 doţivljanje pomembnosti dela, 
 doţivljanje odgovornosti dela in 
 poznavanje rezultatov. 
 
Doţivljanje pomembnosti dela, odgovornosti dela in poznavanje rezultatov ustvarja 
ključna psihološka stanja, ki vodijo k notranji motivaciji, zadovoljstvu pri delu in 
visoki storilnosti. Zdi se nam vredno truda, ki smo ga vloţili, sprejemamo 
odgovornost zanj in smo seznanjeni z dejanskimi rezultati. Vendar avtorja teorije 
Hackman-Oldham  upoštevata, da so nekateri ljudje zadovoljni z povsem preprostimi 
opravili in si zgoraj naštetih lastnosti ne ţelijo vsi enako močno. 
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4.7  PROBLEMSKO-MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Pravi, da problem človeku povzroča neprijeten občutek in ga sili k njegovemu 
reševanju. Tako problem in problemska situacija postaneta sili, ki sproţata in krmilita 
človekovo dejavnost. Ljudje razglasijo kakšno zelo neprijetno situacijo kar za 
problem, ob tem se počutijo zelo neprijetno in zato teţijo k njegovi razrešitvi. 
Nemotivirani ljudje navadno nimajo ali ne vidijo problemov okoli sebe (Černetič, 
2001, str. 29). 
 
Vodje bi se morali zavedati, da so ljudje mnogo bolj motivirani za delo, če so jim 
delovne naloge predstavljene kot problemi, ki jih je potrebno rešiti, ne pa, da jim je 
ukazano, naj izvršujejo določene delovne naloge. Vodje naj bi tudi vzpodbujali ljudi k 
delu z vprašanji, kako bi se dalo kaj napraviti, kajti vprašanja pomagajo ljudem 
doţiveti situacijo kot problem. 
 
Utemeljeno lahko sklepamo, da so motivirani zaposleni uspešni ljudje. Glavni cilj jim 
je rast, krepitev in nadaljnji razvoj. Spremembe sprejemajo z navdušenjem, se jim 
prilagajajo in z njimi rastejo. Razumejo, da je za osebni razvoj potrebna rast, ki 
pomeni spremembo, in da ta vključuje tveganja, strahove in obrambne mehanizme, 
prehod od znanega k neznanemu.  Verjamejo vase in zaupajo v svoje sposobnosti, 
so osredotočeni na cilje in njihovo uresničevanje ter neprestano in redno segajo po 
njih. Za uresničevanje ciljev takoj ukrepajo in delujejo, so polni iniciative za 
delovanje. Delovanje motiviranih zaposlenih je usmerjeno, urejeno, smiselno, je 
delovanje z namenom in učinkom. Motivirani zaposleni imajo pozitiven odnos do 
poraza in napak, se iz njih učijo, iščejo rešitve in tako stremijo k poti do uspeha. 
Zavedajo se, da so potrebne izboljšave, in da so neuspehi samo začasni in jih je 
potrebno izkoristiti zato, da se doseţejo cilji (Shinn, 1999, str. 196). 
 
Motivirani zaposleni zlahka premagajo odlašanje in zavlačevanje nalog, se posvečajo 
produktivnim nalogam in si stalno zastavljajo izzive. So polni optimizma in 
pozitivnega miselnega odnosa pri svojem delu. S pozitivnim odnosom jim je dana 
priloţnost, da izboljšajo svoje delovno okolje in tako ustvarjajo pogoje za motiviranje 
ostalih zaposlenih. Motivirajo druge z zgledom, da bi postali malo več, malo boljši 
delavci (Shinn, 1999, str. 150). Zaključim lahko, da motiviranost zaposlenih v 
posamezni organizaciji neposredno vpliva na njihovo delovanje in s tem na delovno 
uspešnost/učinkovitost. Posredno in na daljši rok vpliva tudi na usposobljenost 
zaposlenih za delo in na opremljenost, tehnologijo in organiziranost delovnega 









5 PRAVOSODNI POLICIST 
 
 
Izraz pravosodni policist je v rabi od 1. novembra 2008, ko je stopil v veljavo nov 
Zakon o izvrševanju kazenskih sankcij. Nadomestil je izraz paznik. Po SSKJ je paznik 
tisti, kdor pazi na osebe, ki jim je bila odvzeta prostost in jih oskrbuje, bil je paznik v 
kaznilnici; jetniški paznik do leta 1945 paznik v kaznilnici ali sodnem zaporu (SSKJ, 
1992, str. 826). 
 
Pravosodni policisti v zavodu opravljajo dela in naloge varovanja zaprtega dela 
zavoda, polodprtega in odprtega oddelka ter varovanega območja zavoda. Notranje 
varovanje obsega varovanje obsojencev na prestajanju kazni in delavcev zavoda ter 
varovanje vseh objektov in naprav v zaprtem delu zavoda, objektov in naprav 
bivalnih prostorov obsojencev in ostalih objektov za skupne potrebe zavoda 
(Bogdanovič, 1992, str. 28). 
 
Zunanje varovanje obsega varovanje ograje zavoda, vhodov v zavod, varovanje 
operativno nadzornega centra (v nadaljevanju besedila ONC), vključno z upravno 
stavbo in objektom za obiske, varovanje obsojencev med spremljanjem zunaj zavoda 
in v času bolnišničnega zdravljenja. K zunanjemu varovanju spada tudi varovanje 
polodprtega in odprtega oddelka ter varovanega območja zavoda, kjer je gibanje 
omejeno. 
 
Pravosodni policisti uresničujejo svoje naloge, ki obsegajo potrebne ukrepe za 
preprečitev vstopa v zavod nepoklicanim osebam, odvrnitev morebitnega napada na 
zavod, preprečitev bega ali upora obsojencev, zagotovitev varnosti obsojencev, 
varnosti objektov in naprav ter drugega premoţenja zavoda, v skladu s predpisanimi 
zakonskimi določili (ZIKS, PIKZ) (Bogdanovič, 1992, str. 29). 
 
Osnovno poslanstvo sluţbe pravosodnih policistov so varnostne vsebine, ki 
zagotavljajo varnost, red in disciplino v zavodu, in sicer z naslednjimi ukrepi (Brinc, 
2001, str. 79): 
 izdajajo ukaze,  
 izvajajo osebne preglede in preglede prostorov, kjer bivajo in delajo obsojenci,  
 zaseţejo in zadrţijo nedovoljene predmete,  
 opravljajo preizkuse alkoholiziranosti ali zauţitja prepovedanih drog z 
odrejanjem urinskih testov, 
 izvajajo odstranitve obsojencev iz skupnih bivalnih prostorov, 
 izvajajo preglede pisemskih pošiljk in paketov, 
 spremljajo obsojence zunaj zavoda, 
 varujejo obsojence v ustanovah ali drugih drţavnih organih zunaj zavoda, 
 preprečujejo pobege obsojencev in izvajajo naloge za izsleditev pobeglih,  
 opravljajo pregled obiskovalcev zavoda s tehničnimi sredstvi, 
 preprečijo vstop in izstop vozilu ali osebi s prtljago, če le ta odkloni pregled iz 
prejšnje alineje, 
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 identificirajo in odstranijo osebe, ki se brez dovoljenja nahajajo v označenih 
prostorih, 
 opravljajo delo s sluţbenimi psi za splošno in specialistično uporabo- 
izobraţevanje in neposredno opravljanje nalog. 
 
V Pravilniku o izvrševanju pooblastil in nalog pravosodnih policistov (PIPNPP) je 
zapisano, da pravosodni policisti z neposrednim nadziranjem obsojencev ter s 
primernimi ukrepi zagotavljajo, da ţivljenje in delo v zavodu poteka po hišnem redu. 
Pri tem morajo zlasti (PIPNPP, 19. člen): 
 seznanjati obsojence s hišnim redom zavoda ter s pravicami in dolţnostmi, ki 
jih imajo po zakonu in na njegovi podlagi izdanih predpisih, 
 opozarjati obsojence na odstopanje od hišnega reda, če niso potrebni stroţji 
ukrepi, 
 preprečevati samopoškodbe in samomore, 
 sodelovati z drugimi sluţbami v zavodu, da se prepreči nastanek razmer, ki bi 
utegnile imeti za posledico spore med obsojenci, kakor tudi med njimi in 
delavci zavoda, 
 primerno ukrepati, da se vzpostavita red in disciplina v zavodu, 
 ukazovati obsojencem, da opravijo potrebna opravila za vzdrţevanje reda in 
čistoče v zavodu ter za vzdrţevanje osebne higiene, 
 spodbujati obsojence pri njihovem delu in izobraţevanju, 
 preprečevati škodo na premoţenju zavoda in odkrivati povzročitelje škode, 
 nadzirati redno vstajanje in počitek obsojencev, 
 skrbeti za red in varnost pri nadzorovanih obiskih, 
 zbirati podatke in informacije, ki so pomembne za varnost zavoda in 
obsojencev, 
 poročati poveljniku o vseh pomembnih dogodkih in opaţanjih, ki zadevajo 
varnost, red, disciplino ter ţivljenje in delo v zavodu.  
 
Pravosodni policisti se pri svojem delu srečujejo z obseţnimi in mnogimi nalogami in 
tako obstaja cela vrsta nepredvidljivih dejavnikov in situacij, v katerih se lahko 
znajdejo in v katerih morajo ukrepati. Včasih časa za premislek ni in ukrepati je 
potrebno v delčkih sekunde (Anţič, 1997, str. 43–46). 
 
Glede na populacijo druţbe, s katero imajo opraviti pri opravljanju svojega poklica, se 
pravosodni policisti včasih znajdejo tudi v kočljivih situacijah, v katerih se njihovo  
ravnanje lahko označi za deviantno, koruptivno  oz. nezaţeljeno. Gre za oblike 
ravnanja, katere se od njih ne pričakuje, pa vendar so posledica trenutne odločitve. 
Domnevam, da delavci neradi govorijo o tem v javnosti: o  primerih korupcije, 
preobremenjenosti na delovnem mestu, slabi organizacijski klimi …, pa vendar ne 
bodo prijavljali predpostavljenim, čeprav jim  vedenje in dejanja svojega kolega 
morda niso všeč. Pa vendar ne bi smeli biti toliko črnogledi, ker gre v našem zavodu 
predvsem za preobremenjenost z delom in s tem upada tudi delovna motivacija, kot 




6  RAZISKAVA 
 
 
V tem poglavju diplomskega dela raziskujem pridobljena teoretična znanja in 
ugotovitve o motiviranosti  pravosodnih policistov, o vplivu motivacije na vedenje 
zaposlenih z empiričnimi dokazi s pomočjo anketnega vprašalnika v Zavodu za 
prestajanje zaporne kazni zapora Dob pri Mirni. Ker je bila tema občutljiva za 
obravnavano organizacijo, sem analizo opravil na podlagi anonimnosti. 
 
Raziskava je bila opravljena med zaposlenimi pravosodnimi policisti v vseh sektorjih 
Zavoda za prestajanje kazni zapora Dob pri Mirni, ki je v nadaljevanju predstavljen s 
svojo problematiko dela.  
 
Cilj raziskave je ugotoviti dejansko stanje motiviranosti pravosodnih policistov na 
svojem delovnem mestu, kaj je tisto, kar jih najbolj motivira in kako se soočiti z 
dejavniki, ki povzročajo demotivacijo in nezadovoljstvo. Cilj je tudi postaviti neke 
iztočnice in videnje, kako povečati zadovoljstvo z delom v tovrstnih institucijah. 
 
 
6.1  ZAVOD ZA PRESTAJANJE KAZNI ZAPORA DOB PRI MIRNI 
 
Zavod za prestajanje zaporne kazni Dob je namenjen obsojencem, ki so 
pravnomočno obsojeni na zaporne kazni in  je preostanek njihove kazni večji od leta 
in pol oziroma mlajših polnoletnikov do triindvajsetega leta, katerih preostanek kazni 
je večji od treh let. Kazen prestajajo izključno moški obsojenci. V zavodu se izvajajo 
dela po navodilih Ministrstva za pravosodje uprave Republike Slovenije za izvrševanje 
kazenskih sankcij (ZPKZ Dob, 2009). 
 




Vir:  ZPKZ Dob, 2009 
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Vir:  ZPKZ Dob, 2009 
 
Uprava za izvrševanje kazenskih sankcij je organ v sestavi ministrstva za pravosodje. 
Kazni zapora in mladoletniškega zapora, kazni zapora, izrečene v postopku o 
prekršku, ter kazni zapora, izrečene po drugih predpisih, se izvršujejo v šestih 
zavodih za prestajanje kazni zapora, ki delujejo na trinajstih lokacijah. V okviru 
uprave deluje tudi prevzgojni dom za mladoletnike, kamor so napoteni mladoletniki z 
vzgojnim ukrepom oddaje v prevzgojni dom.  
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Generalni urad Uprave RS za izvrševanje kazenskih sankcij je sestavljen iz sektorja za 
splošne, pravne in ekonomske zadeve, ki ga sestavljajo oddelek za pravne zadeve in 
oddelek za finance in informatiko ter  sektorja za tretma, ki je sestavljen iz oddelka 
za vzgojo in oddelka za varnost. 
 
Slika 10: Organizacijska shema ZPKZ Dob 
 
 
 Vir:  ZPKZ Dob, 2009 
 
 
ZAVOD ZA PRESTAJANJE KAZNI ZAPORA 




I. SLUŢBA  za pravne zadeve in IK II. SLUŢBA  za vzgojo in pravne zadeve 
III. SLUŢBA za varnost in varovanje IV. SLUŢBA za zdravstveno verstvo 
zaprtih oseb 
V. SLUŢBA za splošne in kadrovske 
zadeve   
VI. SLUŢBA za finančno in računovodske 
zadeve IK   
VII. SLUŢBA JGZ Pohorje Mirna 
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Organizacijska shema vseh zavodov je pribliţno enaka. Osnovna dva sektorja 
predstavljata sektor za tretma, ki je sestavljen iz oddelka za vzgojo, oddelka za 
varnost in oddelka za delo ter sektor za splošne, pravne in ekonomske zadeve. 
Organizacijska shema posameznega zavoda je odvisna od njegove velikosti in 
posebnosti glede na kategorije  zaprtih oseb. 
 
V zadnjem letu vse pogosteje slišimo preko raznih medijev, da so razmere v zaporih 
katastrofalne, da je za prostorsko stisko obsojencev slabo poskrbljeno in da so 
delovne razmere za delavce v zaporih vse slabše. Čedalje slabše razmere niso samo 
zaradi prostorske stiske in prevelikega števila zapornikov, ampak predvsem zaradi 
premajhnega števila zaposlenih  pravosodnih policistov in ostalega osebja, ki so na  
svojem delovnem mestu  preobremenjeni. Dejanski problem je, da prihaja do trenj, 
ki se kaţejo v tem, da mora en pravosodni policist obvladati preveč zapornikov. Vse 
to pa je povezano z motivacijo pravosodnih policistov, ki nenazadnje opravljajo svojo  
sluţbo, ki je prisotna v zaporu 24 ur na dan. Glede na vrsto institucije, bi posameznik 
pričakoval, da so vse stvari strukturirane in urejene, da je za vse segmente delovnih 
pogojev dobro poskrbljeno in da je odnos do dela pozitivno naravnan, saj naj bi bil v 
preteklosti poklic pravosodnih policistov cenjen in spoštovan. Vendar pa ţal ni tako. Z 
utemeljenostjo lahko rečemo, da pravosodni policisti iz Zavoda za prestajanje 
zaporne kazni Dob niso več dovolj motivirani za delo. Kaj je razlog, pa smo 
ugotavljali v raziskovalnem delu diplomskega dela.  
 
 
6.2  KADROVSKA STRUKTURA ZAPOSLENIH V ZAVODU DOB 
Kadrovska struktura v Zavodu za prestajanje kazni zapora Dob pri Mirni je podobna 
kot v vseh drugih zavodih in organizacijah. Posebnost je zaposlitev za nedoločen čas, 
ki je dober motiv za nekoga, da se zaposli. Za določen čas so zaposleni le v primeru 
nadomeščanja začasno odsotnih ali pripravniki. Posebnost je tudi stopnja zasedenosti 
prostih delovnih mest s srednješolsko in visokošolsko izobrazbo, ki je glede na 
razmere v zavodu, predvsem kadrovski podhranjenosti, glede na število zaprtih oseb, 
presenetljivo slabo zasedena.  
 
Tabela 1: Število vseh zaposlenih v ZPKZ Dob  
 AVGUST 2009 
 ZA NEDOLOČEN  ČAS 209 
 ZA DOLOČEN ČAS (pripravniki, nadomeščanje) 4 
SKUPAJ 213 
Vir: ZPKZ Dob, 2009 
 
Kakor je razvidno iz Tabele 1, ima največ zaposlenih sklenjeno Pogodbo o zaposlitvi 
za nedoločen čas, preostanek pa sodi samo v faktor nadomeščanja ali pripravništva, 
kar pomeni, da imajo sklenjeno pogodbo za določen čas.  
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Tabela 2: Število paznikov in njihovih pomočnikov na dan 1. 8. 2009 
 AVGUST 2009 
 Oddelek za vzgojo 55 
 Oddelek za varnost 55 
PO in OO Slovenska vas 6 
SKUPAJ 116 
Vir: ZPKZ Dob, 2009 
Podatki o zaposlenih na oddelku za vzgojo in varnost so izenačeni, kar je moč 
komentirati, da je tudi vzgoja v takšnih zavodih nujno potrebna, le na tak način je 
moţno človeka prevzgojiti in pravilno usmerjati.  
 
Tabela 3: Izobrazbena sestava na dan 1. 8. 2009 
Stopnja zahtevane 
izobrazbe 




Manj kot osnovna šola 1 1 100 
Osnovna šola 1 1 100 
Poklicna šola 10 10 100 
Srednja šola 169 144 85,21 
Višja šola/univerza 14 13 92,86 
Magisterij, doktorat 74 40 54,05 
SKUPAJ: 269 209 77,70 
Vir: ZPKZ Dob, 2009 
Kakor je razvidno iz Tabele 3 ima največ zaposlenih srednješolsko izobrazbo, sledijo 
jim zaposleni z visokošolsko izobrazbo, za katero delovna mesta niso polno zasedena 
in ugotavljamo, da v zavodu primanjkuje tudi strokovnih delavcev.  
 
 
Tabela 4:  Kapaciteta in kategorije zaprtih oseb v ZPKZ Dob 
 





ZPKZ Dob pri Mirni 233 454 195 moški 
ZPKZ POO Dob pri Mirni 40 40 100 moški 
ZPKZ OO Dob pri Mirni 23 24 104 moški 
SKUPAJ 296 518 175  
Vir: ZPKZ Dob, 2009 
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Tabela 4 je dober pokazatelj problema, ki se ga lotevajo v Zavodu za prestajanje 
zaporne kazni. Gre predvsem za preobremenjenost zaposlenih oziroma pravosodnih 
policistov, ker je zavod prenatrpan. Tudi v drugih zavodih za prestajanje zaporne 
kazni je podobno. Pri nameščanju zapornikov morajo upoštevati zakonske podlage za 
izvrševanje kazenskih sankcij. Tako v prevzgojni dom v Radečah ne morejo 
nameščati drugih zapornikov, razen mladoletnih gojencev, čeprav je zasedenost v 
Radečah le 35,1-odstotna. Enako velja za naš edini ţenski zapor na Igu, kjer je 
zasedenost 75-odstotna. Pri zaprtih pa morajo upoštevati tudi dejstvo, da v odprte 
oddelke zaradi varnosti ne morejo nameščati vseh obsojencev. 
 
6.3  PRAVOSODNI POLICISTI IN PROBLEMATIKA NJIHOVEGA DELA 
Zaposleni pravosodni policisti  v zavodih za prestajanje kazni zapora morajo ohranjati 
red in disciplino, vendar hkrati vzpostavljati korektne (med)človeške odnose z 
zaprtimi osebami. Pomanjkanje zavodskega osebja in preobremenjenost z delom 
lahko hitro vplivata na obseg zagotavljanja pravic zaprtih oseb. Čeprav je zaprtih v 
slovenskih zaporih vedno več, pa sorazmerno ne narašča tudi število zavodskega 
osebja. Prej nasprotno: stiska zaradi pomanjkanja zavodskega osebja je čedalje 
večja. Zaradi pomanjkanja osebja se pogosto omejuje gibanje na prostem na zgolj 
zakonsko določeni dve uri, manj je športnih in druţabnih aktivnosti, manj je obiskov 
ali pa so ti krajši, slabše so moţnosti za delo, za izobraţevanje in usposabljanje 
zaprtih oseb. V zavodu Ig je bilo nezasedeno celo mesto upravnika in je praznino 
skušala nadomestiti upravnica ljubljanskega zavoda, ki je dvakrat na teden prihajala 
iz Ljubljane. 
O omenjenih problemih preobremenjenih pravosodnih policistov se je pričelo govoriti 
ţe v preteklem letu 2009, ko so pazniki napovedali stavko zaradi nevzdrţnih razmer. 
Pravosodni policisti in ostali zaposleni so imeli namen stavkati, vendar do tega ni 
prišlo. Zato je vlada objavila, da bo problem Zavoda za prestajanje zaporne kazni 
Dob preučila in sporočila odločitve. Odgovor njihove odločitve je bil, da se sprejme 
novo osebje, in sicer 47 novih pravosodnih policistov. Seveda to po mnenju ţe 
zaposlenih pravosodnih policistov ni dovolj, pa vendar je vsaj nek začetek 
odpravljanja teţav, ki jih pestijo. Vsekakor v zavodu upajo, da bo takšnih reakcij še 
več. Na zmanjšanje števila zaprtih v slovenskih zaporih lahko tudi vplivajo pogojni 
odpusti, vendar je treba spoštovati zakon, da obsojenec med pogojnim odpustom ne 
bo ponovil kaznivega dejanja. Morebitna amnestija za osebe, zoper katere je sodišče 
odredilo uklonilni zapor, po oceni uprave ni smotrna, saj ne bi ugodno vplivala na 
zmanjšanje storjenih prekrškov. Po drugi strani pa je treba razumeti, da je namen 
uklonilnega zapora, da se storilca prekrška prisili k plačilu globe. To pomeni, da se 
izvrševanje uklonilnega zapora takoj prekine, če storilec plača globo. Delno bi se 
število zaprtih res zmanjšalo, če bi uklonilni zapor izločili iz sistema izvrševanja 
kazenskih sankcij, kar je generalni urad ţe nekajkrat predlagal, vendar do realizacije 




Dejstvo je namreč, da je obsojencev preveč in premalo osebja, da bi jih varovalo. 
Situacija je skoraj nevzdrţna, vendar je problem tudi gospodarske narave, saj se 
financira nove zaposlene iz drţavnega proračuna, ki pa trenutno nima dovolj 
finančnih sredstev za novo zaposleno osebje. Situacija preobremenjenosti z delom je 
pripeljala do tega, da je veliko pravosodnih policistov ţe delovno izgorelo. Zatorej bi 
po mnenju direktorja Zavoda za prestajanje zaporne kazni Dob morali čim prej 
reševati nastalo situacijo. V zaporu prestaja zaporno kazen okrog 1400 obsojencev, 
pravosodnih policistov pa je samo 500, kar pomeni, da jih zagotovo potrebujejo še 
najmanj 100 (ZPKZ Dob, 2009). 
 
 
6.4  ANKETNI VPRAŠALNIK IN NJEGOVI REZULTATI 
 
V tem delu naloge je uporabljen anketni vprašalnik s trditvami, katere so anketirani 
zaposleni ovrednotili s pomočjo 5-stopenjske lestvice opredeljenih motivacijskih 
dejavnikov. Ospredje tega raziskovanja je predstaviti, kaj zaposlene pri njihovem 
delu najbolj motivira in kako se soočiti z dejavniki, ki povzročajo demotivacijo in 
nezadovoljstvo. Cilj je tudi postaviti neke iztočnice in videnje, kako povečati 
motiviranost zaposlenih in zadovoljstvo z delom v tovrstnih institucijah. Anketni 
vprašalnik je priloţen kot priloga k diplomskemu delu.  
 
Rezultati anketnega vprašalnika so predstavljeni v nadaljevanju diplomskega dela. Na 
ţalost je v anketnem vprašalniku sodelovalo bolj malo pravosodnih policistov, zato je 
tudi anketni vprašalnik podan na podlagi povprečnih ocen motiviranja na delovnem 
mestu. Od 100 razdeljenih vprašalnikov se je nanje odzvalo samo 38 zaposlenih. 
 









Anketo je izpolnilo 38 zaposlenih, od tega jih je bilo 33 (86,9 %) moškega spola, 5 
(13,1 %) pa jih je bilo ţenskega spola. Kot je razvidno iz grafikona, je v anketi 
sodelovala večina moških, kar je razumljivo glede na to, da je zaposlenih v zavodu 

























Grafikon 2 nam pokaţe starost sodelujočih anketirancev. Iz starostne skupine do 25 
let je (8) 21 % anketirancev, 50 % (19) zaposlenih je starih od 26 do 35 let. 
Anketirancev v starostni skupini od 36 do 45 let je (8) 21 %, (3) 8 % anketirancev je 
starih od 46 do 55 let. Starejših od 55 let ni zaposlenih v zavodu. Iz rezultatov 
raziskave je razvidno, da  prevladujejo anketiranci med 26 in 35 leti starosti. 
 
 

























V grafikonu so prikazane stopnje izobrazbe anketirancev. 2 % anketirancev ima manj 
kot srednješolsko izobrazbo, kar 74,7 % anketirancev ima srednješolsko izobrazbo. 
Višješolsko izobrazbo ima 5,5 % anketirancev in 17,8 % ima visokošolsko izobrazbo. 
V anketi ni sodeloval nihče z magisterijem ali doktoratom. Razvidno je, da 
prevladujejo anketiranci s srednješolsko izobrazbo, kar je tudi logično, saj je za to 

























Grafikon prikazuje trajanje delovne dobe v ZPKZ Dob in skupne delovne dobe pri 
posameznem anketirancu. Do 5 let delovne dobe v ZPKZ Dob ima 50,2 % 
anketirancev, 27,4 % ima od 5 do 15 let delovne dobe, 19,8 % ima od 15 do 25 let 
delovne dobe in 2,6 % ima nad 25 let delovne dobe v ZPKZ Dob. Prevladuje najniţja 
delovna doba do 5 let, kar nam pove, da v zavodu prevladujejo zaposleni z malo 
izkušnjami za delo v zaporu ter da anketiranci ne ostanejo dolgo na tem delovnem 
mestu. Vzrok za takšno stanje je verjetno v trenutnem stanju v zavodu, saj je zavod 
prenatrpan z obsojenci, delo z zaprtimi osebami je zelo stresno, ker se zaposleni 
nenehoma srečujejo z nepredvidljivimi dogodki, ki jih morajo reševati v trenutku, ko 
nastanejo in posledica vsega tega je predvsem psihična izgorelost zaposlenih. 
Zaposleni so takoj pod velikim pritiskom, saj morajo z malo izkušnjami, ki so pri delu 
zelo pomembne, takoj opravljati zelo zahtevno delo. Veliko zaposlenih se tudi 
dodatno izobraţuje na raznih fakultetah in ko dokončajo, ponavadi poiščejo 
zaposlitev drugje. Izgube nadomestijo z novimi zaposlenimi, seveda spet z manj 
izkušenimi. 
 
Skupno delovno dobo do 5 let ima 20,8 % anketiranih zaposlenih,  od 5 do 15 let ima 
36,2 % sodelujočih anketirancev, katera tudi prevladuje, od 15 do 25 let delovne 













V zadnjem grafikonu so zbrani povprečni odgovori vseh udeleţencev anketnega 
vprašalnika, in sicer iz razloga pomanjkljivo rešenih vprašanj, saj se nekateri 
anketiranci pri posameznem vprašanju niso opredeljevali, zato sem podal povprečje 
odgovorov. Podanih je bilo skupno 23 dejavnikov motiviranja, od tega so bili podani 
štirje dejavniki demotiviranja. 
 








































































































































































































Iz povprečja je razbrati, da zaposlene najbolj motivirata plača in varnost zaposlitve, 
sledijo pa koristnost dela, pohvala, moţnost sodelovanja, delovni pogoji in zanimivost 
dela. Najmanj pa jih motivira kritiziranje dela in zaviranje informacij, sledijo 
opozarjanje na probleme, neupoštevanje idej, odgovornost, napredovanje, dodatek 
na uspešnost, ugled in delovna klima. 
 
Anketiranci so se pri dejavniku motivacije plača opredelili kot najmočnejši motivator, 
saj je dosegel največje povprečje, to je 4,6 med vsemi dejavniki. Anketirane najbolj 
motivira višina plače za opravljeno delo, kar je bilo nekako pričakovano. Kaţe na to, 
da so anketiranci zadovoljni s plačilom za opravljeno delo oziroma je njihov trud 
primerno poplačan.  
Pričakovano je bilo tudi visoko doseţeno povprečje 4,3 pri dejavniku varnost 
zaposlitve. V času svetovne recesije, ki je dosegla tudi nas, je zelo pomembno, da 
ima človek zaposlitev, kar ima za posledico tudi redno plačo. Zaposleni, ki imajo 
varno zaposlitev, imajo večji interes pridobivati nova znanja in dajejo pozitivne 
predloge za izboljšave, saj se ne obremenjujejo s tem, da bodo kasneje morali zopet 
začeti znova, na drugem delovnem mestu pri drugem delodajalcu, ko bo potekla 
Pogodba o zaposlitvi. 
Veliko povprečje je dosegel tudi dejavnik koristnosti dela, to je 4,1. Večina 
anketirancev se je opredelilo, da je njihovo delo koristno in jih to zelo motivira pri 
svojem delu.  
Veliko povprečje, kar s  3,9 so tudi namenili dejavniku pohvale. Večina anketiranih se 
je opredelilo, da jih vodstveni delavci pohvalijo za dobo opravljeno delo. Iz tega gre 
sklepati, da so zaposleni največkrat za dobro delo pohvaljeni, kar daje dober vtis, da 
vodstveni delavci dobro spremljajo delo svojih podrejenih.  
Pri dejavniku moţnosti sodelovanja, ki je doseglo vrednost 3,7 , se je večina 
anketiranih opredelilo, da jih pri svojem delu motivira, kar daje dober vtis, da imajo 
zaposleni pri opravljanju svojih nalog moţnost sodelovanja z drugimi zaposlenimi in 
to radi počnejo. 
Slabo povprečje so anketiranci namenili dejavniku odgovornosti z najniţjo vrednostjo 
1,4, ki kaţe na to, da zaposleni ne marajo ali pa ne uţivajo odgovornosti pri svojem 
delu. Vsak naj bi bil odgovoren za svoje opravljeno delo. Kaţe na to, da vodstvo 
zavoda ne zaupa povsem podrejenim. Verjetno pa se vse to navezuje tudi na to, kar 
je bilo zaslediti iz pogovorov z zaposlenimi, da zaposleni opravljajo svoje delo 
odgovorno, vendar se dogaja, da vodstvo zavoda prelaga odgovornost na zaposlene 
tudi takrat, ko so za nekaj odgovorni sami. 
Z nizko vrednostjo, to je 1,5, je bilo ocenjeno, da anketirane ne motivira 
napredovanje v sluţbi, kar kaţe na to, da je teţko napredovati. Podobno menijo tudi 
za motivacijski dejavnik dodatek na uspešnost, ki je dosegel vrednost 1,5, iz česar 
lahko sklepamo, da zaposleni niso za svoje zelo uspešno opravljeno delo dovolj 
nagrajeni in stimulirani, kar povzroča nezadovoljstvo med zaposlenimi. Smotrno bi 
bilo razmisliti, da bi vodstveni delavci uvedli enoten sistem o ugotavljanju uspešnosti.  
 
Motivacijski dejavnik ugled je dosegel vrednost le 2,1. Vzrok je predvsem v tem, da v 
zadnjem času pri ljudeh prevladuje mnenje, da je javnih usluţbencev preveč, da nič 
ne delajo in hkrati porabljajo javna sredstva. Mogoče je vzrok tega tudi samo  
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vodstvo zavoda, saj se ne redko ob nepravilnostih odzovejo zelo pristransko in preko 
medijev razpravljajo o moţnih kršitvah s strani svojih podrejenih. V teh primerih bi 
moralo vodstvo zaščititi zaposlene, ne pa jih izpostavljati in podajati jasne, konkretne 
ugotovitve. Pojavlja se vse več zlorab s strani zaprtih oseb na področju varnosti, saj 
zaradi preveliko ostalih dejavnosti, ki so v tesni povezavi z zaprtimi osebami, 
zaposleni ne morejo več zagotavljati doslednega varovanja zavoda, o čemer poročajo 
tudi mediji.  
Nizko vrednost 2,2 je dosegel motivacijski dejavnik delovna klima. Vodstvo bi se 
moralo truditi ustvariti primerne medsebojne odnose in uvesti vodstveno politiko, ki 
bi prispevala k pozitivni delovni klimi. 
 
Pri dejavnikih, ki zavirajo motivacijo, je dejavnik kritiziranja dela dosegel povprečje 
1,1, sledi zaviranje informacij s povprečjem 1,2, dejavnik opozarjanja na probleme je 
dosegel povprečje 1,8 in dejavnik zaviranja motivacije neupoštevanje idej s 
povprečjem 2,2, kar je bilo pričakovati, saj gre za dejavnike, ki zavirajo motivacijo 
zaposlenih. 
Za izboljšanje motiviranosti zaposlenih bi predlagal, da vodstvo zavoda poizkuša v 
rutinsko delo zaposlenih vnesti nekaj sprememb, dati moţnost zaposlenim, da sami 
izbirajo moţnosti, kako opraviti svoje delo. Potrebno bi bilo spodbujati moţnosti za 
sprejemanje odgovornosti in vodenja, poskušati spodbujati timsko delo med 
zaposlenimi. V procesu učenja naj vodstvo tolerira začetne napake in se izogiba 
kritikam, naj spodbuja zaposlene in pokaţe, kako cenijo njihovo delo, jih pohvalijo za 
dobro opravljeno delo (osebna zahvala vodje, pisna zahvala, javno priznanje …) in 
primerno dodatno nagradijo (dodatek na uspešnost). Naj zaposlene udeleţijo v 
komunikaciji in jim ponudijo potrebne in sprotne, aţurne informacije in navodila za 
opravljanje določene naloge. 
Kot smo predhodno ţe navedli, je ključni problem zaposlenih pravosodnih policistov 
predvsem v preobremenjenosti z delom, ki sega preko delovnega časa, ki je določen 
z zakonom, hkrati pa se jim nalaga prevelika odgovornost pri delu glede na 
preseţeno število zaprtih oseb, ki jih mora nadzorovati in pri tem opravljati naloge, 
povezane z njimi. To pa so tudi glavni razlogi, da stopnja motiviranosti  za delo v 
Zavodu za prestajanje kazni Dob vpada.  
 
Menim, da se bo z prerazporeditvijo in zaposlitvijo nove delovne sile, ki bo v pomoč 
preobremenjenim pravosodnim policistom, vrnila delovna vnema in motiviranost 
preobremenjenih pravosodnih policistov. Omenjen problem pa ni problem zaposlenih, 








7  ZAKLJUČEK 
 
 
Uspešnost Zavoda za prestajanje zaporne kazni Dob pri Mirni je v konkurenčnem 
okolju vedno bolj odvisna od uspešnosti ljudi, ki vodijo in delajo v podjetju, kar velja 
tudi za Zavod za prestajanje zaporne kazni Dob. Uspešnost je predvsem odvisna od 
motivacije posameznikov, ki delajo v določenem podjetju oziroma zavodu. Glede na 
objektivne danosti in razvojne moţnosti so torej zaposleni tisti najpomembnejši vir 
slovenskih podjetij na poti v trţno ekonomijo. Zato je resnično pomembno vprašanje, 
kako z njimi ravnati, jih motivirati, da bodo postali osrednji vir poslovnih odločitev, od 
katerih je odvisen končni izid poslovnega uspeha in s tem naša konkurenčna 
prednost. 
 
Če bodo zaposleni pravilno motivirani za delo, bodo delali bolje, kakovostneje in bolj 
produktivno. Praktično se bodo zlili z okolico. Včasih ţe lepa beseda lepo mesto 
najde. Kadar je potrebno pohvaliti, pohvali (Kim, 2001, str. 53).  
 
Zelo dober motivacijski dejavnik je javna pohvala ali pohvala, ki pozitivno učinkuje na 
posameznikovo dejavnost. Mnoga podjetja in organizacije svojim delavcem 
omogočijo udeleţbo na strokovnih predavanjih, sejmih, jih finančno podpirajo pri 
izobraţevanju ali odobrijo študijski dopust za te namene. Veliko delavcev vidi v 
moţnosti napredovanja veliko motivacijo. Bistvenega pomena za zadovoljstvo pri 
delu je tudi dejavnik komunikacije, ki zavzema velik del našega ţivljenja, saj s 
komuniciranjem izvemo informacije, spoznavamo druge osebe in okolico. Da bi bili 
zaposleni zadovoljni z delom kot celoto in da bi v delo vključili vse človeške 
zmoţnosti, moramo poleg motiviranja, nagrad, razumevanja, prijateljskih odnosov, 
prijetne klime in ostalega znati tudi ravnati z ljudmi.  
 
Kot drugje je tudi za delo v zaporu pomembno, da pravosodni policisti in njihovi 
vodje najdejo skupni jezik, se znajo pogovarjati, vzpostavijo korekten odnos, da 
delodajalci delavce informirajo o stanju v organizaciji, v zavodu, jim omogočijo 
izobraţevanje, jih pohvalijo, pa tudi pograjajo, kadar je to potrebno. Pravosodni 
policisti ţelijo več povratnih informacij o njihovem delu. Pomembna je tudi usvojitev 
novih teoretičnih znanj in spoznanj ter prenos le teh v prakso. 
 
Organizacije, vključno z organizacijo, ki sem jo obravnaval na primeru raziskave 
vpliva motiviranosti zaposlenih v Zavodu za prestajanje zaporne kazni Dob, se morajo 
zavedati, da bodo zagotovile dolgoročno motiviranost in dvignile zavzetost za delo le 
v primeru, če bodo ustrezno motivirale svoje zaposlene. Motivirati zaposlene je teţko, 
saj prava motivacija izhaja od znotraj in vpliv zunanje motivacije z nagrajevanjem 
lahko uniči notranjo, ker ne temelji vselej na čustveni ravni in ne išče vzrokov 
vedenja in aktivnosti zaposlenih v njihovih ţeljah in potrebah. Sistem motiviranja z 
zunanjimi motivacijskimi dejavniki deluje različno na različne zaposlene, nekatere k 
delu spodbuja, spet druge od dela odvrača. Poleg tega deluje različno na 
zaposlenega posameznika skozi daljša časovna obdobja in je lahko spet drugič 
popolnoma drugačna. Enotne formule za motiviranje zaposlenih z materialnimi in 
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nematerialnimi motivacijskimi dejavniki preprosto ni, lahko pa se v organizacijah 
oblikuje okolje, ki bi spodbujalo in omogočalo usklajevanje individualnih ciljev 
zaposlenih s cilji in vrednotami organizacije in bi na ta način vzpodbudilo notranjo 
motivacijo zaposlenih, njihovo zadovoljstvo z delom, dobro razumevanje s sodelavci 
in doseganje ţelenih rezultatov dela. 
 
V diplomskem delu sem prišel  do  ugotovitev, da zaposleni so  preobremenjeni z 
delom, kar pa lahko postane nepremostljiva teţava, če je odgovorni pospešeno ne bo 
začeli odpravljati. 
Iz anketnega vprašalnika smo ugotovili, da zaposlene motivira v največji meri plača 
in varnost zaposlitve, kar ima verjetno tudi za posledico trenutna svetovna recesija in 
v povezavi s tem posledična odpuščanja v podjetjih in tako večanje stopnje 
brezposelnosti.   
 
Zavod za prestajanje zapornih kazni Dob je dobro organizacijsko in klimatsko urejen 
in vodstvo Zavoda se dobro zaveda, da je potrebno zaposliti še več delovne sile 
oziroma pravosodnih policistov, da bodo zaposleni manj obremenjeni, z zmanjšanjem 
števila nadur. Zavedajo se tudi potrebe po povečanju prostorskih zmoţnosti zaporov 
oziroma širjenjem le teh. Problem, o katerem je vredno govoriti, pa je 
preobremenjenost na delovnem mestu, ki pa ga je moţno odpraviti v času, ko bo 
malo več proračunskega denarja za nove zaposlitve, s tem se bo rešila tudi 
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PRILOGE:  (ANKETNI VPRAŠALNIK) 
 
Spoštovani! 
Sem študent visokošolskega študija na Fakulteti za upravo, kjer opravljam diplomsko 
delo pod mentorstvom dr. Janeza Stareta. Naslov diplomskega dela je Motivacija  
zaposlenih v zavodu za prestajanje kazni, zato vas prosim za pomoč pri izpolnjevanju 
tega anonimnega vprašalnika. Izpolnjevanje vam ne bo vzelo več kot 10 minut. 
 
V vprašalniku je navedenih 23 dejavnikov, ki jih ocenite z odgovorom v vrednosti od 
1 do 5 glede na to, koliko vas nek dejavnik ne motivira oz. motivira.  
 
Prosim vas, da skrbno premislite o vaših odgovorih in izpolnite vprašalnike z vso 
resnostjo, saj je od tega odvisna vsebinska vrednost te raziskave.  
 

















V nadaljevanju je podanih nekaj motivacijskih dejavnikov. Prosim, da jih preberete in 
ocenite, v kolikšni meri vas določeni motivacijski dejavnik motivira oz. ne motivira pri 
vašem delu. Pri tem uporabite spodnjo lestvico, kjer št. 1 pomeni, da vas dejavnik  
sploh ne motivira, 5 pa, da vas dejavnik močno motivira. Odgovor obkroţite. 
 
 
SPLOH NE MOTIVIRA 1 …………………… 5 MOČNO MOTIVIRA 
 
Plača 1      2      3      4      5 
Dodatek za uspešnost                           1      2      3      4      5 
Samostojnost pri delu                                                                  1 2     3      4      5 
Zanimivost dela                                1      2      3      4      5 
Ugled 1      2      3      4      5 
Delovni pogoji 1      2      3      4      5 
Napredovanje 1      2      3      4      5 
Varnost zaposlitve 1      2      3      4      5 
Medsebojni odnosi 1      2      3      4      5 
Pohvala 1      2      3      4      5 
Osebna rast 1      2      3      4      5 
Koristnost dela 1      2      3      4      5 
Moţnost usposabljanja in izobraţevanja 1      2      3      4      5 
Odgovornost 1      2      3      4      5 
Delovni čas 1      2      3      4      5 
Vodenje in dobra organizacija dela 1      2      3      4      5 
Tekmovanje 1      2      3      4      5 
Moţnost sodelovanja in dajanja predlogov 1      2      3      4      5 
Pozitivna delovna klima 1      2      3      4      5 
Neupoštevanje vaših idej 1      2      3      4      5 
Kritiziranje vašega dela 1      2      3      4      5 
Opozarjanje na probleme ima negativen predznak 1      2      3      4      5 








Na koncu vas prosim, da odgovorite še na nekaj splošnih vprašanj, tako da obkroţite ali 
vpišete odgovor.  Podatke potrebujem za statistično obdelavo. 
Spol:     M  Ţ 
Starost:  ___ let 
 
Katero stopnjo izobrazbe imate dokončano: 
1 Manj kot srednješolska 
2 Srednješolska 
3 Višješolska 
4 Visokošolska / univerzitetna 
5          Magisterij, doktorat 
 
Koliko let ste zaposleni v ZPKZ Dob ?           let 






























IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORICE 
 
 
Študent Upravne fakultete v Ljubljani  izjavljam, da sem avtor tega diplomskega dela 
z naslovom Motivacija zaposlenih v zavodu za prestajanje kazni, ki sem ga napisal 
pod mentorstvom dr. Janeza Stareta, ter dovoljujem objavo na spletnih straneh 





Ljubljana,                                                                         Boštjan Povše 
                                                                                         
                                                                             
 
 
Lektorica: Metka Povše, profesorica slovenskega jezika s knjiţevnostjo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
